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INDLEDNING 
Skiftende regeringer har over de seneste år forsøgt, at effektivisere arbejdsgangen i den offentlige 
sektor, i forsøget på at spare penge og give borgerne en bedre oplevelse af det offentliges ydelser. 
Som eksempel kan nævnes Folkeskolereformen, hvis målsætning er et højere niveau bland 
folkeskoleelever samt en bedre trivsel (Undervisningsministeriet, 2014, s. 2), og 
Dagpengereformen, hvis formål var at bringe Danmark igennem den finansielle krise 
(Finansministeriet, 2014). Herunder også Tillidsreformen hvis formål også må siges, at være et 
forsøg på at optimere effektiviteten i den offentlige sektor, og herunder samtidig skabe besparelser.  
Tillidsreformen 
I 2025 formodes det at der vil være 20% flere borgere i København, og der er ikke udsigt til at 
budgetterne kan følge med (Styregruppen i Socialforvaltningen, 2014, s. 4). Som følge af dette er 
effektivisering nødvendigt, for at bibeholde eller forbedre kvaliteten af den service der ydes over for 
borgerne. For at imødekomme disse udfordringer er Tillidsreformen blevet vedtaget af Folketinget i 
2013, og er nu blandt andet under implementering i Københavns Socialforvaltning (herefter SOF).  
Tillidsreformen er bygget på 7 principper (FTF - Funktionærernes og Tjenestemændenes Fællesråd, 
2013, s. 2): 
 Styrring i den offentlige sektor skal fokusere på mål og resultater 
 Dialog, åbenhed og klare mål skal være udgangspunkt for opgaveløsningen 
 Ledelse og styring skal tage afsæt i tillid og ansvar  
 Udvikling og fagligt handlerum skal bygge på velbegrundet dokumentation  
 Opgaveløsning skal baseres på viden om, hvad der virker  
 Ledelse og engagement skal fremme innovation 
 Offentlig service skal inddrage borgernes ressourcer 
Helt konkret er formålet med Tillidsreformen, at unødvendig kontrol og bureaukrati fjernes og, at 
tillid i højere grad gøres til omdrejningspunktet for måden hvorpå arbejdet i SOF udføres 
(Styregruppen i Socialforvaltningen, 2014, s. 4). Måden dette kommer til udtryk i Tillidsreformen 
er ved, at medarbejdere og ledere i de enkelte afdelinger skal have mere indflydelse på hvordan det 
daglige arbejde udføres (Svendsen, 2015, s. 18:31). Tidligere var det centralt vedtagede procedurer 
og regler, som dannede rammerne for håndteringen af en given arbejdsopgave, men ændringen 
resulterer i at de enkelte afdelinger skal være selvbestemmende, inden for de rammer der er opsat i 
Tillidsreformen (Svendsen, 2015, s. 18:31).  
Selvom implementeringen af Tillidsreformen startede i 2013, er tidshorisonten for hvornår den kan 
kategoriseres for fuldent, uvis. ”Vi skal sammen asfaltere vejen imens vi går” (Styregruppen i 
Socialforvaltningen, 2014, s. 1). Det er altså en proces der er afhængig af, at medarbejdere og i 
særdeleshed ledere i de enkelte afdelinger, selv løfter opgaven.  
Socialforvaltningen 
Selve reformens implementering fungerer på flere lag organisationen. Der er nedsat en styregruppe, 
hvis formål er løbende at følge op på eventuelle udfordringer der fremkommer i forløbet, men også 
i lige så stor grad, hvordan man kan sikre sig ikke at begå den samme fejl flere gange (Balslev, 
2015, s. 13:36). Styregruppen består af repræsentanter inden for de pågældende fagområder, som 
Socialforvaltningen dækker over, denne mødes for at diskutere udviklingen i arbejdet med 
implementeringen af reformen (Styregruppen i Socialforvaltningen, 2014, s. 8). Der er tale om 
nogle mankante ændringer som følge af reformens implementering (Svendsen, 2015, s. 13:13), 
hvilket kommer til at have indflydelse på de processer, der førhen har præget arbejdsgangen i SOF. 
Det er derfor en ny situation for de lokale institutionsledere og ansatte, som er aktørerne der skal 
gøre Tillidsreformen til virkelighed, da det er i dette led at borgerkontakten, og dermed servicen, 
finder sted (Balslev, 2015, s. 6:55). 
Der er derfor tale om et stykke arbejde, som allerede er påbegyndt, men stadig ikke anses som et 
afsluttet projekt. Dette projekts udgangspunkt er, derfor at evaluere på den hidtidige implementing, 
ud fra et projektledelses- og organisationsteoretisk perspektiv, for at give et teoretisk funderet 
indblik i, hvorfor givne problemstillinger kan være opstået under implementeringen af reformen. 
PROBLEMSTILLING 
Ud fra de tidligere nævnte syv principper der ligger til grund for Tillidsreformen, er der altså klare 
mål for hele Københavns Socialforvaltning, som denne skal forsøge at opfylde. Når man forsøger at 
implementere de pågældende målsætninger på et sygehus eller i en folkeskole, kan det resultere i 
forskelligartede udfordringer. Igennem den offentlige sektor vil der antageligvis være forskellige 
tilgange til arbejdsgangene, hvilket gør det svært at ensrette indsatsen på samtlige områder. 
Fra SOFs side bliver Tillidsreformen fortolket og formuleret til mere konkrete og anvendelige 
punkter for denne institution, som kan bruges i det daglige arbejde med udviklingen mod en mere 
tillidsbaseret organisation. Fra SOFs side er der derfor lavet en indledende analyse, for at kunne 
udlede præcis hvilke udfordringer man især står overfor, i forbindelse med implementeringen af 
reformen i SOF. Ud af analysen fremkom der fem overordnede udfordringer (Københavns 
Kommune, 2013, s. 4): 
1. At der i Socialforvaltningen er en stor – og stigende dokumentationsbyrde, som tager tid fra 
kerneydelsen. I nogle tilfælde opleves dokumentationskravene som udtryk for manglende 
tillid. 
2. At sammenhængskraften i organisationen udfordres af en række ”tillidsbarrierer”, som i 
nogle situationer hæmmer dialogen og forståelsen mellem dele af forvaltningen. Barriererne 
optræder mellem centralt og decentralt niveau, mellem myndighed og udfører og mellem 
forskellige organisatoriske enheder i Socialforvaltningen. 
3. At ikke alle fagligheder i forvaltningen i tilstrækkelig grad får mulighed for at blomstre og 
udvikle sig, og at der ikke fuldt ud drages nytte af den viden, der er til stede i 
organisationen. 
4. At der er en tendens til at systemets præmisser frem for borgerens behov bliver styrende for, 
hvordan vi arbejder, og at dette udfordrer tilliden i relationen til borgerne. 
5. At der eksisterer en nulfejlskultur i forvaltningen, som betyder, at man bliver bange for at 
tale om fejl og dermed heller ikke i tilstrækkelig grad får skabt læring fra de fejl, der begås. 
PROBLEMFORMULERING 
- Hvordan kan håndteringen af de udfordringer, der er opstået i forbindelse med 
implementeringen af Tillidsreformen forstås ud fra et projektledelses- samt 
organisationsteoretisk perspektiv?  
UDDYBNING AF PROBLEMFORMULERING 
For bedst muligt at kunne besvare problemformuleringen, er der opstillet fire forskningsspørgsmål. 
I det følgende vil der redegøres for de enkelte forskningsspørgsmål, og gives en forklaring på, 
hvordan disse har til formål at danne grundlaget for en senere besvarelse af problemformuleringen. 
HVILKE STRUKTURELLE OG KULTURELLE FORANDRINGER MEDFØRER 
TILLIDSREFORMEN I SOF? 
Dette forskningsspørgsmål har til formål, at analysere hvordan Tillidsreformen har medvirket til en 
organisatorisk ændring i SOF. Indledningsvist foretages en analyse at de strukturelle ændringer, 
med udgangspunkt i Dafts, Murphy og Willmott’s strukturteori, for at påvise hvorledes 
Tillidsreformen kan påvirke SOF i en vertikal eller horisontal organisatorisk retning. Derefter 
inddrages en kulturanalyse der tager udgangspunkt i Edgar Scheins og Dafts kulturteorier, for at 
påvise hvorledes SOFs kultur eventuelt bliver påvirket af Tillidsreformen. Derefter vil den 
forandringsproces SOF står overfor analyseres, med afsæt i forandringsteori beskrevet af Weick og 
Quinn, for at klarlægge hvordan organisationen reagerer på den forandring reformen medfører. 
Herefter vil der med udgangspunkt i Karl Weicks teori, analyseres hvorledes medarbejdernes 
meningsdannelse bliver påvirket, og hvordan denne kan være relevant for denne markante ændring i 
organisationen. Afslutningsvis analyseres beslutningsprocesserne, og hvordan disse påvirkes af 
Tillidsreformens implementering i SOF. 
Analysen af organisationen har formålet, at give en klar forståelse for de organisatoriske ændringer 
der forekommer i SOF, som følge af implementeringen af Tillidsreformen. En analyse der senere 
bliver genstand for en teoretisk diskussion, opholdt imod et projektledelsesperspektiv, for at 
forklare hvorledes dele af årsagen til udfordringerne kan forklares igennem samspillet mellem disse 
to. 
HVILKE PROJEKTLEDELSESVÆRKTØJER HAR SOF OG STYREGRUPPEN 
TAGET I BRUG I FORBINDELSE MED IMPLEMENTERINGEN AF 
TILLIDSREFORMEN? 
Forskningsspørgsmålet har til formål at redegøre for, hvordan SOF arbejder projektorienteret, og 
konkludere hvilke redskaber der gøres brug af. Først vil det konkluderes hvordan organisationen 
arbejder med projekter, ud fra Gray og Larsons fire projektorganisationsformer. Dernæst vil det 
konkluderes hvordan SOF ledelsesmæssigt, administrerer de mange projekter der er i forbindelse 
med at implementere Tillidsreformen, i de mange afdelinger der indgår i SOF. Hvordan SOF 
samtidig drager erfaringer af de projekter de fuldfører vil i dette afsnit blive klarlagt, ved at 
undersøge hvordan organisationen evaluerer sine projekter, for senere at kunne bruge den viden de 
har oparbejdet i andre projekter. Disse elementer har til formål at konkludere, hvilke redskaber i 
projektledelse SOF gør brug af, for dernæst at lede op til den efterfølgende teoretiske diskussion, 
hvor disse opholdes imod den organisatoriske forandring, og dette bidrager til at vurdere om 
projektledelsen er tilstrækkelig, i forhold til at opfylde de mål formuleret i reformen. 
HVORDAN KAN UDFORDRINGERNE I FORBINDELSE MED 
IMPLEMENTERINGEN FORKLARES UD FRA ET TEORETISK PERSPEKTIV? 
De udfordringer SOF og Styregruppen har haft med implementeringen af Tillidsreformen, vil i dette 
afsnit forklares ud fra et teoretisk perspektiv. Det teoriapparat, som i forskningsspørgsmål 1 og 2 
blev analyseret, vil i dette afsnit danne grundlag for en diskussion, med det formål at kunne forklare 
dele af de årsager, der skaber udforingerne i implementeringen af Tillidsreformen. Målet med 
analysen er, ikke at konkludere hvad SOF i fremtiden skal gøre for at undgå disse udfordringer, men 
klarlægge hvordan teorierne i et samspil, kan være medforklarende til udfordringernes opståen. Til 
sidst for at kunne konkludere, hvorvidt Styregruppen har forsøgt at foretage en fuldstændig 
implementering, i henhold til de målsætninger reformen opstiller. 
For at skabe overblik i denne teoretiske diskussion, redegøres der kort for de pointer der inddrages 
fra de forhenværende analyser, hvorfor forskningsspørgsmålet også tjener formålet at være et afsnit, 
der sammenholder og diskuterer de forudgående analyser. 
KAN EN ANDEN HENSIGT HAVE LIGGET TIL GRUND FOR TILLIDSREFORMEN 
END DEN UMIDDELBARE FORMULERING? 
I dette afsnit vil det forsøges, at give en teoretisk forklaring, på den indsats SOF og Styregruppen 
har gjort for at implementere Tillidsreformen. Der tages udgangspunkt i James G. March og Johan 
P. Olsen teorier fra bogen Rediscovering institutions, for at konkludere hvorledes de foregående 
analyser, kan pege i retning af om målet med Tillidsreformen i virkeligheden er en anden, end den 
reformen foreskriver. Denne indgangsvinkel er interessant fordi, det giver et andet perspektiv på 
problemstillingen, ud fra teorierne om påføre organisationer radikale chok, for at skabe foranding i 
institutioner. Således forsøges det at skrive sig ind i debatten om hvorvidt, at vidtgående reformer 
kan bruges som redskab til at skabe forandring i en ønsket retning, dog velvidende at de egentlig 
formulerede målsætninger ikke vil blive implementeret til fulde. 
  
CASEBESKRIVELSE 
Tillidsreformen blev vedtaget af folketinget i 2013, dens primære mål er at fremme tillidsbaseret 
ledelse og vidensdeling, for at effektivisere den offentlige sektor (Styregruppen, 2013, s. 1). Basis 
for reformen kan være at der i det offentlige system blev oparbejdet en betragtelig arbejdsbyrde, 
som følge af det stigende krav til dokumentation af det udførte arbejde (Københavns Kommune, 
2013, s. 4). Denne case vil omhandle Københavns Kommunes Socialforvaltnings implementering af 
Tillidsreformen, i forhold til de strukturelle, kulturelle og ledelsesmæssige ændringer, som reformen 
medfører. På baggrund af reformen, og de syv principper der ligger til grund for denne, har SOF og 
Styregruppen for Tillidsreformen formuleret fem principper, der skal sætte en fælles retning for 
hvordan der arbejdes med tillid i Socialforvaltningen.  
De fem principper er:  
 Vi træffer faglige beslutninger og laver udvikling så tæt på borgeren som muligt – eller 
sammen med borgeren, hvor det giver mening. Afsættet er reflekterede metodevalg og en 
åbenhed for at lade sig inspirere af omverdenen. 
 Vi leder og styrer mest muligt ud fra, hvad vi skal opnå, frem for hvordan 
 Vi skaber et betydeligt og forpligtende lokalt ledelsesrum. Dette understøttes af et dynamisk, 
loyalt og udviklende samarbejde mellem centralt og decentralt niveau, som støtter op om 
vores fælles retning 
 Vi udviser risikovillighed og anvender kun regler, dokumentations- og kontrolkrav, når de 
bidrager til at skabe sikkerhed, læring og tillid 
 Vi har en feedback kultur, der anerkender forskellige perspektiver, og hvor fejl bliver gjort 
til læring og envejskommunikation er undtagelsen 
Ud fra disse principper er der i SOF lavet en såkaldt temperaturmåling for at give et billede af 
hvordan medarbejderne har taget imod den nye reform, i forbindelse med deres daglige arbejde 
(Københavns Kommune, 2015, s. 1). Denne viser at medarbejderne er splittede i deres syn på om 
implementeringen af reformen har medført opfyldning af de ønskede mål (Københavns Kommune, 
2015, s. 2). Temperaturmålingen danner kun grundlag for at stille sig kristik over for 
implementeringens succes. 
  
CASESELEKTERING 
Tillidsreformen er på nuværende tidspunkt i en implementeringsfase, hvor de forandringer denne 
medfører indkoorporeres i landets institutioner, for at indfri de målsætninger der af Styregruppen er 
opsat (Balslev, 2015, s. 15:09). Der er en forskel i hvor langt kommunerne er i 
implementeringsprocessen, idet nogle kommuner har igangsat processen tidligere end andre 
(Thomsen, Petersen, & Kristensen, Information, 2012). Dette initiativ for at kunne afprøve hvilke 
imlementeringsredskaber der fungerer bedst, for at andre kommuner på et senere tidspunkt, kan 
drage nytte af de erfaringer i deres implementering af reformen (Thomsen, Petersen, & Kristensen, 
Information, 2012). Københavns Kommune er den første kommune i Danmark, hvor tillidreformen 
er blevet forsøgt implementeret, og derfor formodentlig også allerede en række erfaringer som følge 
heraf. Derfor danner Københavns Kommune rammerne for den case der arbejdes ud fra i opgaven, 
idet kommunen til trods for at de har været i gang med implementeringen i over et år, alligevel har 
lang vej igen, før at reformen er fuldkommen implementeret (Balslev, 2015, s. 15:07). De intiativer 
man i Københavns Kommune har taget kan derfor danne empirisk grundlag, for at vurdere 
hvorledes denne har benyttet teorierne bag projektledelse, samt hvorledes arbejdsgangene kunne 
være anderldes, funderet ud fra et teoretisk perspektiv. 
METODE 
I dette afsnit vil der redegøres for hvilke metodiske valg der er taget i dette projekt, og hvorfor de er 
valgt. Dette for at kunne give læseren et indblik, i de metodiske valg og fravalg der ligger til grund 
for besvarelsen af problemformuleringen. 
VIDENSKABSTEORI 
Projektets empiriske grundlag har i høj grad en kvalitativ karaktér, hvilket åbner op for en 
fortolkende skabelse af viden, der i denne sammenhæng kan karakteriseres som værende 
hermeneutisk (Juul & Pedersen, 2012, s. 108). Projektets problemformulering giver ikke grund til 
en kvantificering af centrale begreber, med henblik på at opstille en kausalmodel, men i højere grad 
at fortolke den tilgængelige empiri, for at komme nærmere en forståelse af SOF’s udfordringer i 
forbindelse med implementeringen af Tillidsreformen.  
Feltet som projektet analyserer, er i høj grad præget af kulturelle værdier og normer hos aktørerne i 
organisationen, og bruges til forståelsen af den overordnet problemstilling. Projektet vil derfor 
bevæge sig mellem del og helhed i forsøget på at forstå de overordnede udfordringer, SOF møder i 
forbindelse med Tillidsreformen. Operationaliseringen i form af en bevægelse mellem niveauerne, 
er metodisk karakteristisk for den hermeneutiske tilgang til videnskaben, i forsøget på at skabe en 
overordnet forståelse af det analyserede felt (Juul & Pedersen, 2012, s. 145). 
Et meget centralt element i hermeneutikken er retningens epistemologiske syn, som er udtryk for at 
produktion af definitiv viden i form af lovmæssigheder og årsagsforklaringer ikke er målet, men at 
man gennem en fortolkning af meningsfulde fænomener, kan komme nærmere en forståelse af den 
mening, der ligger til grund for fænomenet (Juul & Pedersen, 2012, s. 17). I dette projekt kommer 
meningsskabelsen til udtryk i forbindelse med ønsket om forandring i SOF, tiltagene for at facilitere 
forandringen og meningen bag tiltagene.  
BEGREBSAFKLARING 
SOF & SOCIALFORVALTNINGEN 
I opgaven vil der ofte refereres til SOF (Socialforvaltningen), hvilket ene og alene refererer til 
denne specifikke afdelingi Københavns Kommune. 
STYREGRUPPEN 
Når der igennem opgaven refereres til Styregruppen skal dette forstås, som den styregruppe der i 
SOF er nedsat, for at supportere implementeringen af Tillidsreformen. 
RESEARCH DESIGN 
Et research design tjener formålet, at give et metodisk udgangspunkt for at indsamle relevante data, 
og behandle disse i en analyse. I dette projekt gøres der brug af et case study design, hvor 
forskningsfeltet tilpasses en case, for på den måde mere intensivt at kunne studere denne (Bryman, 
2012, s. 66). Mere specifikt tager projektet udgangspunkt i, hvad Bryman kalder for et 
eksemplificerende case studie (Bryman, 2012, s. 70-71). Et eksemplificerende case studie har til 
formål at analysere de omstændigheder og betingelser, der gør sig gældende i hverdagssituationer 
(Bryman, 2012, s. 71). Disse omstændigheder og betingelser forsøges beskrevet, igennem analyser 
af meningsdannelse, beslutningsprocesser, kulturen, strukturen og den forandring organisationen 
gennemgår. De praktiske hverdagssituationer forsøges beskrevet, igennem en analyse af 
projektledelsesmæssige værktøjer der gør sig gældende i SOF. Et eksemplificerende case studie 
tager samtidig ofte udgangspunkt i et bredt udvalg af cases, hvor opstillingen af 
forskningsspørgsmål er en måde, hvorpå man kan bibeholde overblikket over disse (Bryman, 2012, 
s. 71). Dette gør sig imidlertid også gældende for denne opgave, idet SOF som er den primære case 
agerer paraplyorganisation, for mange institutionelle organer i den offentlige sektor. Denne 
metodiske tilgang gør sig velegnet til at analysere sociale processer, i form af f.eks. organisatoriske 
forandringer. Da sociale processer ofte begrundes ud fra mange forskellige faktorer, er 
forskningsspørgsmålene behjælpelige med at strukturere de mange undersøgelsesfelter, der er 
nødvendige for at kunne forklare de bagvedliggende faktorer i de sociale processer (Bryman, 2012, 
s. 71). På baggrund af dette er dette forskningsdesign selekteret, og der er opsat de nødvendige 
forskningsspørgsmål, som formålsgivende at skabe en rød tråd igennem en opgave, der skal forsøge 
at administrere mange forskellige teoretiske begreber og analyser og samtidig relatere disse til 
hinanden. 
EMPIRI 
I denne opgave vil der blive gjort brug af både primær og sekundær empiri. Den primære empiri er 
de informationer, der er indsamlet specifikt til at kunne besvare problemstillingen i projektet, og vil 
i dette tilfælde være interviews. Den sekundære data er fra kilder som har behandlet et emne eller 
skabt en teori, og vil hjælpe til at analysere den indsamlede primære empiri.  
PRIMÆR EMPIRI  
Ved at bruge primær empiri til at besvare projektet, er det muligt at få besvaret specifikke 
spørgsmål som enten teorien eller den valgte case frembringer. Det er således muligt at få 
verificeret eller afkræftet en antagelse der er frembragt på baggrund af disse ved enten 
observationen, interview mm. Dette projekt vil gøre brug af interviews som kilde til primær empiri, 
fordi disse, hvis de bliver udføres objektivt, kan være en kilde til valid data om emnet. Interviews, 
som kilde til primær empiri, er samtidigt også brugbare fordi de muliggør at spørge relevante 
personer, der er eksperter på området, om konkrete forhold, der ønskes uddybet eller opklaret.  
Selvom interviews er en mulighed for at indsamle valid data fra eksperter, nævner Bryman dog 
nogle bestemte forhold der skal tages hensyn til når der foretages interviews. Det er først og 
fremmest vigtigt at interviewers holdninger og synspunkter til emner ikke kommer frem ved 
interviewet (Bryman, 2012, s. 228), således at interviewede ikke bliver ansporet til at svare noget 
bestemt. Derudover bør intervieweren ikke præsentere personlig informationer der kan være med til 
at skabe partiskhed, som Bryman omtaler social desirability bias (Bryman, 2012, s. 228). 
SEKUNDÆR DATA 
Brugen af sekundær data har ifølge Bryman en række fordele og ulemper (Bryman, 2012, s. 312-
313), hviket der i det følgende redegøres for. 
Fordele 
Fordi dette projekt kan sidestilles med en pilotprojekt, er det nødvendigt at inddrage sekundær data 
for at kunne give en, i forhold til problemformuleringen, fyldestgørende besvarelse. Samtidigt 
trækkes der på eksperters viden inden for givne felter, hvor det ikke er muligt for gruppen selv, at 
danne et empirisk datasæt på baggrund af en mangelende forforståelse/viden til, at kunne forme et 
validt datasæt af høj kvalitet. Brugen af sekundær data kan samtidigt være med til at spare både tid 
og ressourcer (Bryman, 2012, s. 312-313), der ikke er til rådighed ved dette projekt. Den sekundære 
data er dermed med til at styrke projektets validitet, fordi den fremkomne empiri i disse data er lavet 
på baggrund af eksperters viden (Bryman, 2012, s. 313). Fordelen ved brugen af sekundær data, er 
yderligere, at den giver muligheder for at sammenholde flere forskellige eksisterende datasæt, inden 
for samme hovedemne, hvorved der kan skabes en dybere indsigt i feltet, uden brug af store 
mængder ressourcer (Bryman, 2012, s. 313).  
Ulemper 
Når sekundær data bruges i en undersøgelse er det andre der har samlet data, som enten rådata eller 
i en undersøgelse, derfor er der ingen forudgående kendskab til stoffet og det er derfor essentielt at 
blive familiær med det inden det bruges i en videre analyse (Bryman, 2012, s. 315). Sekundær 
empiri giver, som før nævnt, mulighed for at undersøge et givent felt med langt støre validitet og 
kvalitet, der er dog samtidigt ingen forsikring om at denne empiri altid er af den ønskede kvalitet 
(Bryman, 2012, s. 316). Dette betyder at det er vigtigt at have en kildekritisk tilgang til den 
sekundære data, hvilket også indbefatter at have in mente, at den brugte empiri samtidigt kan være 
indsamlet til et andet formål end projektets (Bryman, 2012, s. 316). Denne tilgang er ikke en garanti 
for empiriens kvalitet, da der kan være tale om empiri, der er svær for gruppens medlemmer at tyde 
kvaliteten af på grund af dens høje grad af specialiseret viden, men hjælper dog med at højne 
kvaliteten af den (Bryman, 2012, s. 316). Samtidigt kan det være nødvendigt til dels at gå på 
kompromis med narrativ, fordi sekundær empiri, der kan være indsamlet med et andet formål end 
projektets, kun kan belyse dele af den problemstilling der ønskes besvaret (Bryman, 2012, s. 316). 
DATASELEKTERING 
I dette afsnit redegøres der for hvilke sekundære data der er selekteret, og på hvilken baggrund de er 
udvalgt. De sekundære kilder til data er opdelt efter deres medie. 
FORSKNINGSARTIKLER 
Der er i projektet blevet gjort brug af en række forskningsartikler, der vurderes til at komme fra 
anerkendte eksperter inden for organisationsteori. Disse tjener, at danne en teoretisk ramme for 
analysen af Tillidsreformens implementering i SOF. Alle teorier der forefindes i 
forskningsartiklerne, er som bekendt ikke lavet med Tillidsreformen in mente, derfor kan teorierne 
måske kun være med til at belyse dele af en given problematik. Derfor kan disse kun bruges med 
særligt hensyn til, at den givne case der analyseres, ikke nødvendigvis passer forholdsmæssigt 
perfekt med en given teori. Artiklerne bidrager dog til at skabe en dybere forståelse for det udvalgt 
felt, og gør analysen baseret på disse mere valid, da den baseres på eksperters viden. Et eksempel på 
brugen af teorier fra forskningsartikler, er Weick og Quinns artikel omhandlende 
forandringsprocesser, hvorved der i brugen af denne er taget hensyn til, at virkeligheden ikke 
nødvendigvis stemmer perfekt overens med teoriapparatet, således teorien kun delvist kan forklare 
elementerne i forandringsprocessen.   
WEBSIDER 
De inddragede artikler i dette projekt, stammer fra større anerkendte websider så som 
Finansministeriet og denoffentlige, disse betragtes som valide kilder til opgavebesvarelsen. Disse 
inddrages der, hvor der ikke findes andre kilder til at forklare eller eksemplificere en bestemt 
problemstilling, i forhold til besvarelse af problemformuleringen. Derfor bruges webartiklerne 
fortrinsvist til at afdække faktuelle forhold om reformen, og ikke som ramme om en mere 
dybdegående analyse.  
OFFICIELLE DOKUMENTER 
Officielle offentligt tilgængelige vedrørende Tillidsreformen så som pjecen Tillidsreformen i SOF 
(Styregruppen i Socialforvaltningen, 2014) og temperaturmålingen (Københavns Kommune, 2015) 
inddrages i dette projekt, for at have et validt datagrundlag at basere analysen på. Disse dokumenter 
betragtes som værende valide i høj grad, netop fordi de stammer fra arbejdet med og omkring 
implementeringen af reformen, og er udarbejdet af fagfolk med stor viden inden for feltet. Dog er 
disse anvendt kritisk, i den forstand, at der kunne være en interesse i at få 
implementeringsprocessen til at se mere gnidningsfri ud end den måske har været. På baggrund af 
dette er disse også brugt med et særligt henblik på, at afsender kan have interesse i at tegne et 
bestemt billede af processen. 
BØGER 
For at besvare problemstilling er der inddraget en række faglitterære bøger såsom: Rediscovering 
Instituitions, Project Management, Organization Theory and Design, der skal danne det teoretiske 
fundament. Dette er fortrinsvist kursuslitteratur fra pensum, der forklarer de basale teorier inden for 
felterne projektledelse og organisation. Disse kilder har dannet indgangsvinklen til 
projektbesvarelsen og danner samtidigt grundlag for at inddrage eksempelvis forskningsartikler, der 
hvor teorier fra pensum ikke er dybdegående nok til at kunne forklare mere komplekse 
problemstillinger. Disse betragtes som meget valide kilder at danne et teoretisk grundlag på, men 
samtidigt er der taget hensyn til deres begrænsede forklaringskraft i henhold til den givne 
problemstilling. Således er ekemepelvis March og Olsens bog Rediscovering Institutions blevet 
brugt til at kunne give et dybere indblik i hvordan reformer kan bruges i offentlige organisationer.  
INTERVIEW 
Det primære empiriske grundlag er indhentet gennem en kvalitativ interviewundersøgelse, hvilket 
giver mulighed for at få indblik i, hvordan centrale aktører forstår og fortolker bestemte 
begivenheder, der er relevante for problemstillingen (Kvale & Brinkmann, 2009, s. 5). Feltet, der i 
dette projekt bliver undersøgt er, Socialforvaltningen i Københavns Kommune i forhold til 
Tillidsreformen, hvilket har ført til interviews med tre centrale aktører: 
 Emil Mathias Rasmussen, der er ansat i Tillidssektrateriatet og sektretariatsbetjener 
Tillidsreformens styregruppe (Københavns Kommune, 2013, s. 2). 
 Rasmus H. Baslev, der er medlem af Styregruppen og er fællestillidsrepræsentant for 
socialrådgiverne i Socialforvaltningen (Styregruppen i Socialforvaltningen, 2014, s. 8).  
 Grete Bøegh Svendsen, der er Institutionsleder på Børne- og Familieinstitution 
Wibrandtsvej og medlem af Styregruppen (Styregruppen i Socialforvaltningen, 2014, s. 8).  
Det individuelle forskningsinterview, er valgt for få indblik i de centrale aktørers livsverden, da 
denne type interview giver indsigt i interviewpersonens synspunkter og holdninger inden for et 
givent område (Andersen, Hansen, & Klemmensen, 2010, s. 149). Det individuelle interview kan 
opdeles i tre kategorier: det strukturede interview, det semistrukturede interview og det 
ustrukturerede interview (Andersen, Hansen, & Klemmensen, 2010, s. 149). I projektet har der 
inden interviewundersøgelserne været klarlagt, at projektet skulle omhandle Tillidsreformen i SOF 
uden en tilrettelagt retning, hvilket har resulteret i valget af den semistrukturerede interview-metode 
(Andersen, Hansen, & Klemmensen, 2010, s. 149). De foretagede interviews bærer derfor præg, af 
åbent stillede spørgsmål, hvilket giver interviewede muligheden for at følge den fortælling, 
vedkommende er optaget af at fortælle (Tanggaard & Brinkmann, 2010, s. 38). 
I forbindelse med det semistrukturerede interview er der udarbejdet en interviewguide, der 
sædvanligvis bliver udført i forbindelse med denne interview-kategori (Tanggaard & Brinkmann, 
2010, s. 38). Interviewguiden er udarbejdet, som en del af forberedelsen interviewundersøgelserne, 
og fungerer som rettesnor for retningen interviewet forløber (Tanggaard & Brinkmann, 2010, s. 38). 
Efter interviewundersøgelserne blev foretaget, blev optagelserne transskriberet med henblik på 
videre analyse (bilag 1,2 og 3), hvilket man kan definere, som den indledende del af analysen af 
materialet (Kvale & Brinkmann, 2009, s. 186). En transskription er vigtigt for at kunne komme 
dybere ned i meningen, da det oftest er svært i et interview, at indfange meningen da den 
interviewede ofte ikke leverer fuldendte sætninger (Tanggaard & Brinkmann, 2010, s. 38). I denne 
process blev der fokuseret på indholdet af interviewpersonernes svar, og ikke en komplet gengivelse 
af optagelsen på skrift. I denne proces blev tankeudtryk som ”øh” og ”æh” ikke medtaget, men er 
formuleret til en mere formel skriftssproglig stil. Det vil derfor være en transskription, der fokuserer 
mere på meningsindholdet, og ikke søger at analysere konversationen i sig selv, med henblik på 
fortolkning af pauser, tøvelyde etc. 
BEHANDLING AF DATA  
Der er blevet fortaget en åben kodning, med henblik på at samle de forskellige sætninger til nogle 
nøgleord, for at kunne overskue det bedre. Åben kodning handler om, at man genererer koder ud fra 
det datamateriale man har indsamlet, der er så valgt at fortage en transskription, som kodningen er 
lavet ud fra. Det er valgt at lave en åben kodning, ud fra en sammenfatning af hele sætninger, som 
gør det lettere at forstå den interviewedes mening som en helhed (bilag 4,5 og 6).  
I opgaven vil størstedelen af den indsamlede empiri være baseret på kvalitativ data. Hovedparten af 
disse data er fundet i interviews, bøger og forskningsartikler. Den kvalitative data er oftes 
konstrueret, ud fra observationer eller interviews, og kommer til udtryk i ustruktureret 
tekstmaterialer, hvilket gør det mere vanskeligt at analysere (Bryman, 2012, s. 565). Dette er i 
modsætning til kvantitativ data, hvor der er nogle klarere retningslinjer for, hvordan det statistiske 
materiale kodes (Bryman, 2012, s. 565). I dette afsnit vil der derfor redegøres for hvordan de 
indsamlede data er blevet behandlet, så det for læseren står klart hvordan data er inddraget i 
projektet.  
Interviewet har til formål at udlede en indgangsvinkel, om hvordan hele Tillidsreformen er blevet 
modtaget i det offentlige system. Med dette formål in mente, er der valgt at benytte en induktiv 
metode til at kode de kvalitative data, der er fremkommet af de tre interviews. Kodningsprocessen 
begynder med en åben kodning, hvor der vil blive lagt vægt på at opdele de forskellige meninger, 
der nu vil fremkomme i den åbne kodning, herefter vil der arbejdes hen mod en lukket kodning. I 
den åbne kodning vil der blive kodet ud fra hele sætninger frem for enkelte ord, dette er fortaget for 
at skabe et bedre overblik.  
En lukket kodning handler om, at man viderekoder sin kodning, ud fra forhåndsdefinerede koder. 
Man benytter de vigtige koder fra den åbne kodning, der er fortaget og der i forvejen kendes fra 
teorien.  
Når der fortages den lukkede kode proces, så kodes der systematisk med koderne fra kodelisten, 
modsat den åbne kodning så forsøges det ikke at være ”tæt på teksten”. Den lukket kodning er 
vigtig for at danne et overblik over, hvordan den indsamlede empiri er blevet delt op i mindre dele, 
og blevet brugt i forhold til de begreber og teorier, der er blevet brugt i opgaven. Den lukkede 
kodning er blevet vedlagt i bilag 7,8 og 9. Her vil det illustreres, hvordan interviewet er blevet 
behandlet og delt op i mindre dele for at danne et bedre overblik.  
AFGRÆNSNING 
Tillidsreformen er en bredt favnende reform, i forhold til de forandringer denne forårsager i 
størstedelen af landets institutioner, både på et ledende såvel som på et praktisk niveau (Økonomi 
og Indenrigsministeriet, 2015). Det kan derfor være svært empirisk at æfdække så stort et felt, og 
drage en samlet konklusion for samtlige af landets institutioner, der er berøres af de forandringer 
reformen medfører. Der er samtidig stor forskel i hvor langt institutionerne er i 
implementeringsprocessen på tværs af landet (Thomsen, Petersen, & Kristensen, Information, 
2012), hvorfor det er svært at lave en samlet konklusion, over de udfordringer der generelt er på 
tværs af institutionerne. Derfor er opgaven afgrænset til at tage udgangspunkt i Socialforvaltningen 
i Københavns Kommune, og på den måde skabe et undersøgelsesfelt der er mere overskueligt, og 
som på nuværende tidspunkt står over for de samme udfordringer på tværs af organisationen. 
TEORI 
Det følgende projekt belyser implementeringen af Tillidsreformen i SOF i Københavns Kommune 
fra flere teoretiske vinkler, som overordnet kan inddeles i projektledelses- og organisationsteori. 
Projektledelsesteorien indeholder: projektstrukturen og projektstyringen samt. Organisationsteorien 
dækker over: organisationskultur, organisationsstruktur, forandringsteori, beslutningsprocesser, 
sensemaking samt ny institutionalisme.  
Samspillet mellem brugen af teorierne i følgende projekt, kan illustreres som vist i figur 1: 
 
 
Figur 1 – Teoretisk design i projektet – Egen tilvirkning 
 
Med dette teoretiske design, skal organisationen i SOF før implementeringen (gammel SOF) samt 
den ønskede organisation efter implementeringen (ny SOF) analyseres.  
 Det sker gennem en strukturanalyse af organisationerne, hvor gammel SOF og ny SOF 
begge skal defineres som værende enten en vertikalt- eller en horisontalt orienteret 
organisation (Daft, Murphy, & Willmott, 2014, s. 97).  
 Herefter bliver kulturen i den organisationerne analyseret med udgangspunkt i de 
grundlæggende antagelser, der eksisterer i organisationerne (Frankel & Schmidt, 2012, s. 
116). Analyserne bliver lavet sideløbende, så der kontinuerligt vil være en komparativt 
element, for at udlede de kulturelle og strukturelle forskelle, der er fra den 
eksisterende/tidligere organisation til den ønskede organisation.  
Tiltagene der er igangsat for at facilitere overgangen, bliver analyseret med forandringsteori, teori 
om beslutningsprocesser samt sensemakingteori.  
 Forandringsteorien bidrager med en forståelse af reaktionen på tiltagene indtil nu, samt 
hvor i forandringsprocessen SOF befinder sig (Weick & Quinn, Organizational change and 
development, 1999). Analysen bidrager endvidere med en forståelse af de eventuelle 
udfordringer, der kan opstå i forbindelse med de ønskede forandringer tiltagene danner 
incitament for i en organisation, der forandrer sig som SOF, samt en fortolkning af de 
nuværende resultater og mangelen på samme.  
 Analysen af beslutningsprocesserne i SOF tager udgangspunkt i MeningsSamlingen, som 
er et specifikt tiltag i forbindelse med implementeringen af Tillidsreformen. 
Beslutningsprocessen bliver i denne sammenhæng analyseret for at give et indblik i, hvilke 
udfordringer der kan opstå, samt hvor i processen de befinder sig (Daft R. L., 2008, s. 452).  
 Sensemaking bidrager med en forståelse af udfordringerne og kan give en forklaring på, 
hvordan de kan opstå. Analysen kan bidrage med en forståelse af årsagen til udfordringerne, 
men også give en forståelse af hvad resultatet af udfordringerne kan være (Weick & 
Sutcliffe, Organizing and the Process of Sensemaking, 2005).  
I forbindelse med overgangen bliver teorierne fra projektledelse: projektstruktur (Gray & Larson, 
2014) og projektstryring (Gray & Larson, 2014, s. 573), brugt til at forklare det 
projektledelsesmæssige perspektiv af overgangen fra den gamle SOF til den nye SOF. Denne 
analyse bidrager med hvilke udfordringer, der antageligvis er opstået med et teoretisk 
udgangspunkt, samt hvilken teoretisk forklaring der ligger til grund for udfordringerne. 
Afslutningsvist vil teorien om ny-institutionalisme (March & Olsen, 1989) bidrage med en 
forståelse af, hvilke intentioner der kan ligge til grund for implementeringen. Denne teori kan 
dermed være med til at danne en forståelse/et mønster i resultaterne fra analysen, og dermed give en 
bredere forståelse af implementeringsprocessen som helhed. 
Dette afsnit har til formål at give et indblik i de teoretiske redskaber, der inddrages i analysefasen af 
projektet. Derfor er formålet at give en overordnet redegørelse af teorierne, samt give en forståelse 
for hvorfor dise opfattes som relevante, at arbejde med for at besvare problemformuleringen. 
ORGANISATIONSTEORI 
ORGANISATIONSSTRUKTUR (DAFT, MURPHY & WILLMOTT) 
Til sammen har Richard L. Daft, Jonathan Murphy og Hugh Willmott beskrevet deres teorier om 
organisationer i bogen Organisation theory and design, fra hvilken der inddrages teorier til at 
analysere SOFs organisationsstruktur. En analyse der har til mål, at klarlægge hvilke 
organisatoriske udfordringer sådan et organisationsskifte, giver i forbindelse med implementeringen 
af Tillidsreformen. 
Som udgangspunkt arbejder Daft, Murphy og Willmott ud fra en teori, om at organisationer kan 
være horisontalt eller vertikalt struktureret (Daft, Murphy, & Willmott, 2014, s. 100). Den vertikale 
struktur kendetegner organisationer hvis omverden er stabil, og hvor organisationen har fokus på 
kontrol, og hvor magten er meget centraliseret (Daft, Murphy, & Willmott, 2014, s. 100). Den 
horisontale struktur kendetegner organisationer hvis omverden er usatabil, og hvor organisationen 
skal have mulighed for hurtigt at lave strukturelle ændringer for at tilpasse sig omverdenen (Daft, 
Murphy, & Willmott, 2014, s. 100). En decentralisering af magten samt at have fokus på læring 
frem for kontrol, er også kendetegn for en horisontalt struktureret organisation (Daft, Murphy, & 
Willmott, 2014, s. 100 - 101). Da en organisation ikke nødvendigvis udelukkende er horisontalt 
eller vertikalt struktureret, og dermed kan have dele af begge konstallationsformer, har Daft, 
Murphy og Willmott beskrevet seks organisationsformer, som placerer sig imellem de horsontale og 
vertikale organisationsprincipper (Daft, Murphy, & Willmott, 2014, s. 128). I det følgende vil to af 
de i alt seks strukturformer, som indgår i strukruranalysen, redegøres for. 
Den funktionelle struktur 
Den fuktionelle struktur er af de syv den mest vertikale struktur (Daft, Murphy, & Willmott, 2014, 
s. 109). I denne struktur samles aktiviteterne i bunden af organisationen, hvor der rapporteres op til 
højerestående managere (Daft, Murphy, & Willmott, 2014, s. 109). I en sådan struktur vil f.eks. alle 
sælgere være samlet i en samlet funktion, og repportere op til en salgsleder (Daft, Murphy, & 
Willmott, 2014, s. 109). Den vertikale struktur er dermed præget af en stor mængde af top down 
styring, hvor de enkelte afdelinger er specialiseret inden for deres felt, og ikke behøver at være i 
kontakt med andre afdelinger i organisationen (Daft, Murphy, & Willmott, 2014, s. 109). Strukturen 
er yderst effektiv i organisationer, der ikke har megen brug for horisontal koordination imellem 
afdelinger. Strukturen er dog svag hvis den befinder sig i en hurtigt omskiftelig omverden, da de 
meget specialiserede afdelinger kan tage lang tid at omstrukturere (Daft, Murphy, & Willmott, 
2014, s. 110). 
Matrixstrukturen 
Matrix organisationen er en slags mellemting imellem de vertikale og horisontale principper (Daft, 
Murphy, & Willmott, 2014, s. 116). Strukturen egner sig godt til organisator, hvor fokus er på 
ekspertise, såvel som innovativ tænkning (Daft, Murphy, & Willmott, 2014, s. 116). Strukturen 
tillader et dobbelt hierarki, hvor strukturen er lige meget præget af de horisontale såvel som de 
vertikale aspekter (Daft, Murphy, & Willmott, 2014, s. 116). Vandret har man f.eks. 
marketingschefen og produktionschefen, og lodret har man de forskellige produktmanagere, alle 
medarbejderne samles i midten, og har dermed to ovenstående chefer at rapportere til. Fodelen ved 
matrix strukturen er, at den formår at dele menneskelige ressourcer godt internt i organisationen, og 
formår at reagere hurtigt på en omskiftelig omverden (Daft, Murphy, & Willmott, 2014, s. 118). 
Matrix organisationen kan dog skabe forvirring for de ansatte, idet der kan opstå en dobbelt 
autoritet, hvor de ansatte ikke vedhvilken leder der er deres primære. Strukturen er samtidig 
afhængig af, at de medarbejdere der begår sig iden er indstillet på samarbejde, hvilket kan føre til 
økonomitunge kurser (Daft, Murphy, & Willmott, 2014, s. 118).   
MINTZBERGS STRUKTURTEORI 
Hovedpointen i Mintzbergs strukturteori er at forskellige hændelser sker afhængigt af hinanden, 
såkaldt contingency. Dette betyder at måden hvorpå en organisation skal struktureres, i høj grad 
afhænger af dens omverden og hvilke mål den ønsker at opnå (Daft R. L., 2008, s. 26). Eksempelvis 
vil en virksomhed der opererer på en marked med lav foranderlighed, arbejde hen imod at øge 
effektiviteten ved hjælp af en mere bureaukratisk struktur, da det ikke er nødvendigt for 
virksomheden at tage større organisatoriske hensyn til at markedet forandrer sig (Daft R. L., 2008, 
s. 26). Derimod ville en virksomhed eller organisation, hvis omverden hastigt forandrer sig, søge 
hen imod en struktur, der tillader organisationen at tilpasse sig omverdenen. Et eksempel herpå 
kunne være et adhockrati, hvor grænserne mellem afdelingerne i organisationen er flydende og 
meget af arbejdet foregår i blandede projektteams (Daft R. L., 2008, s. 29). 
Mintzbergs 5 dele af organisationen 
Mintzberg foreslår at en organisation består af 5 dele, disse vil blive gennemgået kort nedenfor: 
Produktionskernen 
Er de personer i organisationen eller virksomheden, der gør det basale arbejde, altså dem der 
producerer eller leverer den vare eller ydelse som sælges/ydes (Daft R. L., 2008, s. 26). 
Støttefunktionen 
Omfatter de personer i organisationen, der supporterer førnævnte technical core, med at følge med 
omverdenens krav til kerneproduktet eller ydelses, enten i form af research eller innovationer (Daft 
R. L., 2008, s. 26). 
Teknostrukturen  
Er de personer der er med til at sørge for at organisationen kan fungere, dette indbefatter alt fra 
praktiske opgaver, såsom vedligeholdelse af bygninger eller produktionsapparater til henover 
human ressource opgaver (Daft R. L., 2008, s. 27). 
Mellemlinjen 
Mellemlinjen er ledere der fungerer som bindeled imellem topledelsen og produktion. I dette 
projekt vil det være de lokale institutionsledere som går under betegnelsen mellemlinjen (Daft R. 
L., 2008, s. 27). 
Det strategiske center 
Denne funktion indbefatter både topmanagement og middlemanagement. Hvor førstnævnte er 
ansvarlige for at udstikke den generelle retning for organisationen, i form af eks. strategi, mål og 
politikker, er middlemanagement ansvarlig for implementeringen af disse (Daft R. L., 2008, s. 27). 
Mintzbergs organisationsstrukturer 
Ovenstående fem elementer af organisationer, kan struktureres på forskellige måder, således at de 
passer bedst til den virkeligelighed som den givne organisation befinder sig i, det såkaldte godness 
of fit (Daft R. L., 2008, s. 29-30). Nedenfor vil to af de i alt fem organisationsstrukturer, som indgår 
i analysen af SOF’s struktur, redegøres for. 
Maskinbureaukrati  
Denne form for organisationsstruktur bruges typiske af store og mere modne organisationer, her er 
der, i modsætning til ovenstående eksempel, en fuldt udviklet struktur med dertilhørende 
supportfunktioner. Denne struktur fungerer bedst når omverdenen ikke er særligt omskiftelig, da 
den meget horisontale opdeling af organisationen gør den fokuseret på optimering og effektivisering 
af allerede eksisterende arbejdsprocesser. Denne struktur medfører dermed også at den har svært 
ved at adaptere til forandringer i omverdenen, da den medfører en høj grad af specialisering (Daft 
R. L., 2008, s. 29). 
Det professionelle bureaukrati 
Kendetegner sig ved at den tekniske kerne er væsentligt større end ved andre organisationsformer 
og at den består at højtuddannede specialister, hvorimod produktionskernen ved 
maskinbureaukratiet ville bestå af eks. fabriksarbejdere uden høj specialisering. Det der yderligere 
gør sig gældende for denne form, er at der ikke er en stor teknisk support afdeling, da denne 
funktion kan varetages at medarbejderne i den tekniske kerne, grundet deres høje uddannelse og 
store grad af autonomi. Det er dog nødvendigt med en stor administrativ afdeling for at håndtere 
rutineopgaver. Det primære output for det professionelle bureaukrati er kvalitet, men samtidigt også 
med et stort fokus på effektivisering. Denne type organisation findes oftest inden for en 
servicebranche, hvor der ikke produceres fysiske produkter (Daft R. L., 2008, s. 29). 
KULTURTEORI 
Organisationers kultur har en determinerende rolle i, hvilken grad organisationen er i stand til at 
opfylde de overordnede strategier og målsætninger samt eksekveringen af disse i praksis (Daft R. 
L., 2008, s. 374). Kulturen dækker over værdier, normer og holdninger, der bliver delt af 
organisationens medlemmer, og danner grundlag for en korrekt måde at tænke, føle og opføre sig på 
(Daft R. L., 2008, s. 374). I kulturanalysen af SOF vil det teoretiske fokus være koncentreret 
omkring Richard L. Daft’s framework til fortolkning af organisationens synlige artefakter (Daft R. 
L., 2008, s. 377), og Edgar Schein’s teori om organisationens grundlæggende antagelser (Frankel & 
Schmidt, 2012, s. 177). Teorierne supplerer hinanden i forhold til graden af synlighed af 
analyseelementerne – som navnet antyder, kan de synlige artifakter anses som observérbare for 
omverdenen (Daft R. L., 2008, s. 377), hvoimod de grundlæggende antagelser i 
organisationskulturen befinder sig på et dybere og sværere tilgængeligt niveau (Frankel & Schmidt, 
2012, s. 177). Følgende afsnit gennemgår det teoretiske udgangspunkt for analysen i forbindelse 
med Dafts framework til fortolkning af synlige artefakter og Scheins teori om organisationers 
grundlæggende antagelser. 
Daft’s framework til analysen af synlige artefakter i organisationen indeholder seks delelementer: 
rites and ceremonies, stories and myths, symbols, organization structures, power relationships og 
control systems (Daft R. L., 2008, s. 377): 
 ”Rites and ceremonies” dækker over planlagte aktiviteter organisationen faciliterer, for at 
styrke organisationens værdier samt forankre værdierne i organisationens medlemmer. 
Ritualer og cermonier er ekstraordinære begivenheder, som bidrager til en fælles forståelse, 
og skaber et bånd mellem medlemmer, der deler organisationens værdier og normer (Daft R. 
L., 2008, s. 377). 
 ”Stories and myths” er udtryk for de historier og myter, der bliver delt blandt 
organisationens medlemmer, herunder heltefigurer der tjener som idealer for organisationens 
værdier og normer. Historierne opretholder organisationens primære værdier, og danner et 
fælles standpunkt for organisationens medlemmerne, sideløbende med at nye medlemmer 
bliver indført i historierne og dermed indført i organisationens værdier (Daft R. L., 2008, s. 
378). 
 ”Symbols” bliver defineret ved at være et element i organisationen, der repræsenterer en 
dybere mening for organisationens medlemmer. Eksempler på symboler er ritualer eller 
historier, som beskrevet i de tidligere afsnit, men kan også være i form af en fysisk 
genstand, der bliver tillagt en dybere værdi af medlemmerne (Daft R. L., 2008, s. 379). 
 ”Organization structures” bliver af Daft også defineret som et synligt artifakt, der bidrager 
til forståelsen af organisationens kultur. En mekanisk strukturer vil ifølge Daft, påvirke 
kulturen en anden retning end påvirkningen fra en organisk struktur ville medføre (Daft R. 
L., 2008, s. 379). 
 ”Power relationships” bidrager også til en forståelse af kulturen i organisationen. Ifølge Daft 
varierer kulturen fra en organisation, hvor medlemmerne er afhængige af 
økonomiafdelingen, til en organisation hvor medlemmerne er afhængige 
udviklingsafdelingen, hvilket er udtryk for vidt forskellige magtforhold (Daft R. L., 2008, s. 
379-380). 
 ”Control systems” er det sidste element i Daft’s framework til fortolkningen af 
organisationers kultur. Kontrolsystemerne kommer til udtryk i forbindelse med måden 
hvorpå organisationen ledes, og kan ifølge Daft medføre vidt forskellige kulturer (Daft R. 
L., 2008, s. 380-381). 
Dette framework bliver i projektet brugt i forbindelse med en analyse af den ønskede ændring i 
kulturen i Socialforvaltningen i Københavns Kommune. Samtlige punkter vil ikke blive inddraget, 
da fokus primært befinder sig på den ønskede ændring i SOF, hvor flere af punkterne i frameworket 
udelukkende kan bruges til fortolkning af den nuværende situation. 
Den anden teori der er udvalgt til analysen af den ønskede ændring i SOFs kultur er Edgar Scheins 
kulturteori. Det bærende element i Schein’s teori er som tidligere nævnt begrebet ”grundlæggende 
antagelser” (Frankel & Schmidt, 2012, s. 112). Grundlæggende antagelser kan betegnes som 
organisationens underbevidsthed, da de ikke er synlige men i høj grad har indlydelse på 
organisationens, samt medlemmernes handlinger (Frankel & Schmidt, 2012, s. 112). 
Organisationens grundlæggende antagelser bygger på mange aspekter, der blandt andet dannes på 
baggrund af værdier, normer og vaner (Frankel & Schmidt, 2012, s. 112). Da de grundlæggende 
antagelser ikke er synlige, besværliggøres en fastsættelse af en given organisations grundlæggende 
antagelser. Til dette formål har Schein opstillet syv dimensioner, der operationaliserer en 
undersøgelse og belysning af organisationers grundlæggende antagelser (Frankel & Schmidt, 2012, 
s. 117): 
 Forholdet imellem organisationen og omgivelserne 
o Hvordan agerer organisationen i forhold til sine omgivelser? 
 Synet på menneskelig handling 
o Hvordan er organisationens syn på mennesket, og er dets ageren rationelt eller 
følelsesmæssigt motiveret? 
 Organisationens vej til ”sandhed” 
o Hvordan skaber organisationen evidens til beslutnings- samt handlingsgrundlag 
 Organisationers opfattelse af tid 
o Er organisationen primært orienteret i fortiden, i nutiden eller i forestillingen om 
fremtiden? 
 Organisationers antagelser om den menneskelige natur 
o Vurderes menneskets grundlæggende egenskab som værende godt, ondt eller 
situationsbestemt? 
 Synet på relationer imellem mennesker 
o Er relationerne imellem mennesker primært baseret på følelser, rationalitet, 
samarbejde eller konkurrence? 
 Synet på konflikt 
o Ses konflikter som kontraproduktive, et vilkår eller som en mulighed for udvikling? 
Teoriens formål i projektet er at belyse kulturen i SOF gennem en analyse af de grundlæggende 
antagelser, der anses som tilstedeværende i organisationen. Analysen sondrer mellem de 
grundlæggende antagelser, der antageligvis var tilstedeværende inden arbejdet med Tillidsrefomen, 
samt de grundlæggende antagelser Tillidsreformen forsøger at fremme. 
SENSEMAKING 
Sensemaking-teorien bygger på, at individer i en organisation kontinuerligt forsøger at danne 
mening med udgangspunkt i signalerne omverdenen sender (sensemaking bliver herefter oversat til 
meningsdannelse), og forsøger at skabe en fælles forståelse af kausaliteten mellem organisations 
handlinger og omverdenens reaktioner (Weick & Sutcliffe, Organizing and the Process of 
Sensemaking, 2005, s. 409 - 422). Teorien tager ikke udgangspunkt i, at organisationens 
meningsdannere reagerer eller tænker rationelt i forbindelse med meningsdannelsen, da aktører kan 
inkludere egne holdninger og antagelser, i deres forsøg på at skabe mening af omverdenen signaler 
(Weick & Sutcliffe, Organizing and the Process of Sensemaking, 2005, s. 409-422).  
 Figur 2 - (Weick & Sutcliffe, Organizing and the Process of Sensemaking, 2005, s. 413) 
Figuren for meningsdannelse, som er skabt af Karl Weick, er illustreret ovenfor i Figur 2. Den viser 
leddene, som i samspil bidrager til dannelsen af mening i organisationer. Leddene er: ecological 
change, enactment, selection og retention. Udgangspunktet i figuren kaldes ecological change. 
Årsagen til at der er tale om en ecological change og ikke bare en forandring, er fordi det er 
ændringer i omverdenen og ikke internt i organisationen. Det er derfor en ændring, som ikke direkte 
kan forklares internt i forhold til f.eks. ledelse, kultur eller struktur, men en forandring som er sket 
uden for organisationen, og derfor må forstås ud fra organisationens eksisterende viden og 
erfaringer.  
Ifølge teorien vil forandringen skabe en enactment i organisationen, som direkte kan oversætte til en 
vedtagelse, men i denne sammenhæng mere dækker over en aktiv rolle (Weick & Sutcliffe, 
Organizing and the Process of Sensemaking, 2005, s. 414). Leddet skal derfor forstås, som hvilken 
rolle organisationen (antager at de) har spillet i den økologiske forandring i forhold til, hvordan den 
videre meningsdannelse skal finde sted. Der er derfor hverken tale om, at organisationen 
fuldstændigt skaber sin omverden eller, at omverdenen fuldstændigt skaber organisationen, men i 
højere grad om et sammenspil mellem de to elementer. Enactment vil også være det eneste punkt i 
modellen, hvor der er direkte kontakt mellem organisationen og omverdenen (Weick & Sutcliffe, 
Organizing and the Process of Sensemaking, 2005, s. 414).  
Meningerne der bliver skabt igennem enactment-leddet bliver herefter reduceret i selection leddet. 
Organisationens selection vil være en eliminering af mulige meninger, der kan skabes i forhold til 
omverdenens forandringer (Weick & Sutcliffe, Organizing and the Process of Sensemaking, 2005, 
s. 414). Det er altså her, at alle de mulige sammenhænge, der kunne være gældende i forhold til 
organisationens egen rolle og ecological change, bliver reduceret til den reelle viden om, hvad der 
er sket og hvorfor det er sket. Man bruger derfor retroperspektivitet for at blive klogere på 
ændringens karakter, og tidligere meningsdannelsesprocesser til at kunne fortolke på nye hændelser, 
ud fra lignende tidligere hændelser.  
Afslutnigsvist kommer retention-leddet, som er resultatet af en succesfuld meningsdannelse (Weick 
& Sutcliffe, Organizing and the Process of Sensemaking, 2005, s. 414). Dette led er hvor 
organisationen vedtager meningen, og bruger den i sin fremtidige meningsdannelse og 
beslutningsproces. Det kan derfor aflæses i fugur 2, at der er en feedback-mekanisme fra retention 
tilbage til enactment og selection, da de tidligere meningsdannelsesprocesser vil blive brugt til 
fremtidige meningsdannelsesprocesser, da meningsdannelsen til en vis grad, giver organisationen 
mulighed for at bruge tidligere erfaringer til fremtidige udfordringer.  
Teori om meningsdannelse, vil som nævnt tidligere, blive benyttet til at belyse kommunikationen i 
SOF, samt indikere hvilke problematikker, der ligger i SOF’s håndtering af kommunikationen. 
Analysen af meningsdannelsen vil tage udgangspunkt i de væsentlige tiltag, der er foretaget i SOF, 
såsom MeningsSamlingen og forandringskompasset. Teori om meningsdannelse vil derefter 
anvendes til at illustrere hvilke problematikker der er i SOF’s håndtering af implementeringen, og i 
hvilke led kommunikation må antages at være utilstrækkelig. Formålet med at belyse SOF’s 
kommunikation er at finde indikationer på, hvor der er udfordringer i forbindelse med SOF’s tiltag, 
og hvad betydning håndteringen har haft. Dette vil som tidligere nævnt, blive belyst i relation til 
analysen af SOF’s organisation i forskningsspørgsmål 1. 
FORANDRINGSTEORI 
Weick og Quinn beskriver to forandringsformer, den episodiske og den inkrementelle (Weick & 
Quinn, Organizational change and development, 1999, s. 365). Disse vil begge blive beskrevet i 
afsnittet herunder.  
Episodisk forandring  
Den episodiske form for forandring følger modusen: unfreeze - transition - refreze (Weick & Quinn, 
Organizational change and development, 1999, s. 366). Med dette menes at organisationen tør sig 
op fra den tilstand den befinder sig i, fordi denne tidligere ligevægtstilstand ikke længere er holdbar 
(Weick & Quinn, Organizational change and development, 1999, s. 366). Derefter går denne ind i 
transformationsfasen, hvor organisationen er modtagelig over for forandring, hvor de nye 
tankestrukturer, redefinering af semantik og nye former for bedømmelse indlejres (Weick & Quinn, 
Organizational change and development, 1999, s. 366). Når disse er indlejret, fryser organisationen 
sig selv i denne nye ligevægtstilstand, ved hjælp af støttende sociale aktiviteter til at indlejre 
forandringerne (Weick & Quinn, Organizational change and development, 1999, s. 366). På 
baggrund af dette kan der tales om, at forandringerne sker forudbestemt og indlejres over en 
periode, hvorved organisationen derefter ikke ændrer sig nævneværdigt. Derfor er der tale om en 
episodiske forandring hvorved, at der sker store/radikale forandringer i organisationen i korte 
perioder.  
Inkrementel forandring  
Denne forandringsteori følger en anden modus for forandring end den episodiske, nemlig: freeze - 
rebalance - unfreeze (Weick & Quinn, Organizational change and development, 1999, s. 366). Her 
vil organisationerne fryse sig selv fra de kontinuerlige forandringer de gennemgår, og gøre 
nuværende sekvenser og mønstre tydelige (Weick & Quinn, Organizational change and 
development, 1999, s. 366). Derefter vil de genfortolke og justere de erfarede mønstre, for at undgå 
blokeringer i den fremtidige forandringsproces (Weick & Quinn, Organizational change and 
development, 1999, s. 366). Slutteligt vil organisationen, der gennemgår kontinuerlig forandring, tø 
sig selv op og fortsætte improvisation og indlæring (Weick & Quinn, Organizational change and 
development, 1999, s. 366). Forskellen i denne forandring i forhold til den radikale, er at den er 
sekventiel, der justeres mindre ad gangen og er baseret mere på læring og tidligere erfaringer, 
hvorimod den radikale forandring sker kortvarigt, og er langt mere afprøvende i sin tilgang til 
forandring. 
Kendetegn 
Begge former for forandring er forskellige fra hinanden, og derfor vil begge også have forskellige 
kendetegn, der kan afsløre om en forandrende organisation er formet mest af episodiske eller 
inkrementelle forandringer (Weick & Quinn, Organizational change and development, 1999, s. 
366). Begge former for forandringsprocesser er forbundet med nogle udfordringer som Weick og 
Quinn beskriver. Målet her er at finde frem til hvilken form for forandring SOF gennemgår, og 
vurdere om der kan være ligheder med den måde hvorpå forandringen i den bestemte proces 
foregår. Således at der kan udledes noget om den aktuelle forandring som SOF gennemgår, til brug i 
den senere diskussion.  
Stadier i forandringsprocessen 
Begge former for forandring er forskellige fra hinanden, og derfor vil begge også have forskellige 
kendetegn, der kan afsløre om en forandrende organisation er formet mest af episodiske eller 
inkrementelle forandringer (Weick & Quinn, Organizational change and development, 1999, s. 
366). Begge former for forandringsprocesser er forbundet med nogle udfordringer som Weick og 
Quinn beskriver. Målet her er at finde frem til hvilken form for forandring SOF gennemgår, og 
vurdere om der kan være ligheder med den måde hvorpå forandringen i den bestemte proces 
foregår. Således at der kan udledes noget om den aktuelle forandring som SOF gennemgår, til brug i 
den senere diskussion.  
Stadier i forandringsprocessen 
Leddene i forandringsprocessen af organisationen, kan ifølge Weick og Quinn, også analyseres på 
et individstadie, hvorved forandringen begynder under transistion-stadiet i henhold til 
forandringsformerne (Weick & Quinn, Organizational change and development, 1999, s. 373). 
Processen, der sker på individniveau, hvor aktørerne kan befinde sig på fire stadier: 
precontemplation, contemplation, action og maintainance (Weick & Quinn, Organizational change 
and development, 1999, s. 373). Precontemplation-stadiet er stadiet, hvor aktørerne ikke er bevidst 
om et behov for forandring, hvorimod aktørerne på comtemplation-stadiet er opmærksomme på 
behovet om forandring, men endnu ikke har handlet i forhold til det (Weick & Quinn, 
Organizational change and development, 1999, s. 373). Individerne på action-stadiet er også 
opmærksomme på behovet for forandring, men har modsat aktørerne på contemplation-stadiet 
ændret handlingsmønstret i forandringens retning (Weick & Quinn, Organizational change and 
development, 1999, s. 373). Maintainance-stadiet dækker over individer, der ligesom action-stadiet 
har ændret handlingsmønstret, men er modsat action-stadiet er i færd med at fastholde 
forandringerne i organisationen (Weick & Quinn, Organizational change and development, 1999, s. 
373). 
Et centralt element i teorien er mobiliteten hos aktørerne i forandringsprocessen. Individerne som 
befinder sig i både precontemplation-stadiet, contemplations-stadiet og action stadiet, vil bevæge 
sig mellem stadierne i forandringen (Weick & Quinn, Organizational change and development, 
1999, s. 373). Individerne som har ændret handlemønster som følge af forandringen og dermed 
befinder sig i action-stadiet, har stadig mulighed for at falde tilbage til contemplation-stadiet flere 
gange før de fortsætter til maintainance-stadiet (Weick & Quinn, Organizational change and 
development, 1999, s. 373). 
I analysen kan stadierne i forandringsprocessen bidrage til en forståelse af den nuværende tilstand i 
SOF, med henblik på at fortolke de hidtil opnåede resultater i forvaltningen. Teorien kan også 
bidrage med en forståelse af et eventuelt udeblivende eller skiftende engagement, da vekselen 
mellem niveauer kan være en del af forandringsprocessen. 
BESLUTNINGSPROCESSER 
Der vil overordnet blive arbejdet med én af de fire former for beslutningsprocesser, som er: 
Management Science Approach, Carnegie Model, Incremental Decision Model og Garbage Can 
Model. 
Alle beslutningsprocesserne repræsenterer en bestemt tilgang til beslutningstagen, hvilket også 
inkluderer eventuelle problemer eller fejl, som beslutningerne kan være præget af (Daft R. L., 2008, 
s. 461-462). Fordi dette projekt analyseres med udgangspunkt i Icremental Decision Model, vil 
denne teori gennemgås i det følgende afsnit. 
Incremental Decision Model 
Incremental Decision Model (herefter IDM) kan ses illustreret i figur 3 nedenfor. 
 Figur 3 – Incremental Decision Model (Daft R. L., 2008, s. 467) 
IDM arbejder med at beslutningsprocesser overordnet har tre faser: identifikationsfasen, 
udviklingsfasen og udvælgelsesfasen (Daft R. L., 2008, s. 466). Hver af faserne indeholder flere 
delkomponenter, som bidrager til beslutningsprocessen, hvilket i det følgende redgøres for. 
Identifikationsfasen Identifikationsfasen begynder med en anerkendelse af et problem, som 
skal løses, eller en eventuel mulighed der bør udnyttes (Daft R. L., 2008, 
s. 466). Et problem kan i denne sammenhæng defineres ved at 
organisationen præsterer under standarden – altså en mangelfuld eller 
ufuldkommen performance (Daft R. L., 2008, s. 466). Herefter vil der i 
organisationen blive foretaget en diagnose af problemet, for at få 
klarlagt hvor stort et problem, der egentlig er tale om (Daft R. L., 2008, 
s. 468).  
Udviklingsfasen Hvis problemet viser sig at være af alvorlig karakter, fortsætter 
problemet til udviklingsfasen (Daft R. L., 2008, s. 468). Det er i denne 
fase at der undersøges, hvad organisationen har af muligheder for at løse 
problemet i forhold til tidligere situationer, som har været af samme 
karaktér (Daft R. L., 2008, s. 468). I så fald vil problemet forsætte 
igennem her, i forsøget på at bruge samme løsning som sidste gang et 
lignende problem skulle løses (Daft R. L., 2008, s. 468). 
Hvis der er tale om et nyt problem, vil problemet være i et design-led 
(Daft R. L., 2008, s. 468). Det betyder at løsningen på det problem 
organisationen står over for, skal skræddersyes specifikt til denne 
situation i håbet om at få løst problemet (Daft R. L., 2008, s. 468). Der 
kan i dette led blive gjort brug af en trial-and-error tilgang, da der er en 
vished om problemets karakter, men løsningen stadig er uvis (Daft R. L., 
2008, s. 468).  
 
Udvælgelsesfasen Når de mulige løsninger er blevet identificeret i udviklingsfasen, vil 
problemet/løsningen bevæge sig videre til udvælgelsesfasen (Daft R. L., 
2008, s. 468). Det er i denne fase, at beslutningerne reelt set bliver taget, 
da det er her de eventuelle løsninger bliver præsenteret for 
beslutningstagerne i organisationen (Daft R. L., 2008, s. 468). I 
udvælgelsesfasen kan beslutningen blive taget på tre forskellige måder: 
bedømmelse, analyse og/eller forhandling (Daft R. L., 2008, s. 468). 
Hvis beslutningen bliver taget gennem en bedømmelse, bliver problemet 
og mulige løsninger præsenteret for en enkelt beslutningstager, som i 
kraft af sin erfaring har myndighed til at tage beslutningen (Daft R. L., 
2008, s. 468). Beslutningen kan også gennemgå en analyse, hvor 
organisationen systematisk analyserer de enkelte løsningers fordele og 
ulemper (Daft R. L., 2008, s. 468). Efter analysen vil problemet nå til en 
forhandling blandt beslutningstagere (Daft R. L., 2008, s. 468). 
Problemet og løsningen kan også komme direkte fra udviklingsfasen til 
forhandlingsfasen, men ikke direkte fra analysefasen videre til en 
endelig beslutning (Daft R. L., 2008, s. 468). I forhandlingsfasen vil 
nogle af de elementer som findes i Carnegie Model være tilstede, såsom 
koalitionsdannelse, konflikt etc (Daft R. L., 2008, s. 468). Efter en 
forhandling af eventuelle løsninger, vil problemet komme videre til en 
autorisation, hvor beslutningen skal godkendes af den ansvarshavende 
beslutningstager højere i hierarkiet (Daft R. L., 2008, s. 468). Denne 
autorisation bliver typisk givet, fordi beslutningstagere længere nede i 
hierarkiet, ofte vil have en større indsigt i problemets størrelse samt 
beslutningens udfald (Daft R. L., 2008, s. 468).  
MARCH OG OLSENS NY-INSTUTIONALISME 
Generelt mener March og Olsen, at et individs identitet er udslagsgivende for dets handlinger. En 
identitet som individet udvikler igennem de institutioner han/hun er en del af. Institutionerne skabes 
derfor på baggrund af de idenditeter, der er oprerer i institutionen (March & Olsen, 1989, s. 22). 
Værdier skabes altså i et samspil mellem individ og institution. I det konkrete case går 
Tillidsreformen ind og påvirker nogle af de værdier, der gennem aktørernes identitet har skabt SOFs 
værdier. Disse værdi- eller kulturændringer, danner genstand for de handlinger der foretages blandt 
aktørerne internt i SOF. 
Normer og regler 
March og Olsen er af den opfattelse, at individer ikke handler autonomt, men nærmere retter sig 
efter nogle regler og normer, der er gældende i den givne instituton (March & Olsen, 1989, s. 22). 
Individet handler demed rationelt, indenfor de regler og normer der er i institutionen. Derfor bliver 
regler og normer i følge March og Olsen, genstanden for forståelsen af handling, idet individet 
handler ud fra de normer og regler der er indlejret i institutionelle system (March & Olsen, 1989, s. 
22). Forskellige handlemuligheder bliver af aktøren vurderet, alt efter hvilken kontekst det måtte 
være i, førend en passinde handling vælges (March & Olsen, 1989, s. 23). Aktøren opvejer 
handlemulighederne op imod de institutionelle forventninger, og vælger på baggrund af dette den 
mest passende løsning (March & Olsen, 1989, s. 23). Mere præcist vil det sige, at aktøren overvejer 
sin egen identitet, og ser på de institutionelle regler og normer, for så at handle efter hvad man selv 
finder passende. Denne proces for hvordan individet handler i institutionen, skal dog ikke ses som 
en process der bevidst udføres af individet (March & Olsen, 1989, s. 23). Normer og verdier er 
indlejret i institutioner og aktørerne i den, og er derfor ikke nødvendigvis italesat, som et fysiske 
regelsæt i institutionen (March & Olsen, 1989, s. 24). March og Olsen mener derfor, at det er 
umuligt at foreskrive nogle bestemte handlinger, der foretages i bestemte situationer, da enhver 
situation er forskellig, og derfor ikke har samme forudsætninger for den passende handling (March 
& Olsen, 1989, s. 25). Dette er hvad March og Olsen kalder for ”Logic of appropriateness” - på 
dansk passendehedslogik (March & Olsen, 1989, s. 25). 
March og Olsen skelner mellem to logikker, der ligger til grund for handling: anticipatory action og 
obligatory action (March & Olsen, 1989, s. 23). Den første er forbundet med logic of consequence, 
hvor den anden er forbundet med logic of appropriateness, eller på dansk henholdsvis 
konsekvenslogik og passendehedslogik (March & Olsen, 1989, s. 23). 
 
Figur 4 - (March & Olsen, 1989, s. 23) 
Konsekvenslogikken forudsætter, at de informationer individerne er givet er optimale, for rationelt 
at kunne handle ud fra institutionens værdier og normer. March og Olsens kritik af denne form for 
logik er, at informationer aldrig er fuldkommen retvisende, og at de værdier og normer der ligger til 
grund for handlingen ikke er objektivt givet. Med dette argument går March og Olsen klart ind for, 
at handlinger bør baseres på passendehedslogikken frem for konsekvenslogikken (March & Olsen, 
1989, s. 25). 
Institutionel forandring 
At ændre en institution fra den ene dag til den anden er en umulighed, idet de indlejrede værdier, 
normer og praksisser ikke lader sig radikalt ændre, men derimod er det et en proces der over tid kan 
ændres (March & Olsen, 1989, s. 53). Idet omverdenen konstant ændrer sig, og dermed de 
forventninger der er til institutionen også ændres, kræves det at institutionerne tilrettelægger sig 
efter de nye samfundsbehov (March & Olsen, 1989, s. 53).  
March og Olsen forklarer at transformeringen af institutioner ofte fejler, i forhold til at opnå det der 
var det klare mål, men den læring der forekommer under transformeringen, er brugbar til at lave nye 
forandringer, for at optimere institutionen (March & Olsen, 1989, s. 53).  
Der findes en række klassiske eksempler på udfordringer, associeret med at lave forandringer i 
komplekse institutioner. Ændringer i en institutionelt miljø forårsager automatisk en række 
reaktioner i dette miljø, som er nødt til at blive synliggjorte, for at forstå konsekvensen af disse 
(March & Olsen, 1989, s. 58). Dette leder, i følge March og Olsen, til tre måder hvorpå man kan 
synliggøre en bevidst institutionel forandring (March & Olsen, 1989, s. 58). For at synliggøre denne 
forandring kan institutionen opdeles i tre niveauer: Individet, institutionen og sammenhængen 
mellem flere institutioner (March & Olsen, 1989, s. 58). Ændringen i stabile processer forklarer 
ændringerne på individ-niveau, ændring gennem ufuldstændige processer forklarer ændringer på 
institutions-niveau, og ændringer gennem radikale chok forklarer hvordan en ændring forekommer i 
et netværk af institutioner (March & Olsen, 1989, s. 58). 
Ændringer i stabile processer 
Resultaterne af en institutionel handling er sjældent skabt af en ekstraordinær handling, eller en 
”heroisk” intervention, men ofte skabt af de stabile rutiner der relaterer institutionen til omverdenen 
(March & Olsen, 1989, s. 58). Hvis institutionens omverden ændrer sig, så vil reaktionerne fra den 
stabile institution tilrettelægge sig derefter. Da institutioner skabes i praksis, ud fra de handlinger de 
foretager, er det også igennem disse, at en ændringen i institutionen synliggøres (March & Olsen, 
1989, s. 58). Hvis ovennævnte værdier og normer i institutionen ændres, så ændres grundlaget for 
de stabile processer, som påvirker de handlinger der foretages. Derved kan en ændring i 
institutionens stabile processer identificeres igennem disse handlinger (March & Olsen, 1989, s. 
58). Dermed kan værdier, normer og regler synliggøres gennem de handlinger individet i fortager 
institutionen, og et ændret handlemønster synliggør derfor en ændring i de normer, værdier og 
regler, der ligger til grund for handlingen. March og Olsen henviser endvidere til seks 
beslutningsprocesser, der kan belyse hvordan individet rationaliserer sig til handlingen (March & 
Olsen, 1989, s. 59-60). 
Ændring gennem udnyttelse af ufuldstændige stabile processer 
Stabile handle processer i en institution, reducerer forskelligheden i de handlinger der forekommer. 
Disse processer er tilmed ufuldstændige – altså de kan ændres, så de handlinger der forekommer i 
institutionen får et andet udfald (March & Olsen, 1989, s. 61). Disse ufuldstændige stabile 
processer, reflekterer tre former for intenderet kontrol i institutionen (March & Olsen, 1989, s. 61). 
Den første er kontrol over, hvad individerne i institutionen tillægger deres opmærksomhed (March 
& Olsen, 1989, s. 61). Alle i organisationen kan ikke tillægge deres opmærksomhed, på de sager de 
måtte ønske, derfor er det vigtigt at institutionen skaber et fokus, som opmærksomheden rettes imod 
(March & Olsen, 1989, s. 61). Den anden form for kontrol udøves igennem afvigelse fra fleksible 
processer, for på den måde at skabe uforudsigelige konsekvenser. Den tredje form for kontrol, er at 
påvirke den meningsdannelse der forekommer i instittionen (March & Olsen, 1989, s. 61). Stabile 
handle processer er stærkt afhængige af, den måde hvorpå meninger skabes, og derfor også 
påvirkelig til hvilken handling der foretages (March & Olsen, 1989, s. 61). 
Bevidst transformation gennem processer med radikale chok 
Når en række institutioner der influerer hinanden, bliver sat over for store institutionelle 
forandringer, taler March og Olsen om at disse udsættes for et radikalt chok (March & Olsen, 1989, 
s. 64). Dette kan eksemplificeres med den valgte case, hvor Tillidsreformen danner genstand for 
store forandringer i de institutioner der er underlagt SOF. Ved at benytte radikale chok, udsættes 
institutionerne for en række nye arbejdsgange, som hen ad vejen stabiliseres, og dermed danner et 
stabilt system i institutionerne (March & Olsen, 1989, s. 64). Et radikalt chok er dermed ikke 
bestemte retningsinjer for hvoran institutionerne skal handle, men ændringer i de overordnede mål, 
som tvinger institutionerne til at ændre deres handlinger, og dermed også de værdier, normer og 
regler der førhen har været genstand for hanling (March & Olsen, 1989, s. 64). De succeshistorier 
der forkommer i institutionerne efter et raikalt chok, danner dermed grundlaget for hvordan 
fremtidig handling bør foretages (March & Olsen, 1989, s. 64). Man lader dermed institutionerne 
forme de succeshistorier, der senere skaber arbejdsgangene. Et radikalt chok opnår derfor sjældent 
det ønskede mål, men påvirker institutionerne til at arbejde i en ønsket retning (March & Olsen, 
1989, s. 64). 
Intentionerne med institutionel forandring 
March og Olsen argumenterer for at institutionelle forandringer, sjældent opfylder de intentioner 
der først lagde til grund for forandringen. Dette postulat på baggrund af udsagnet om, at forandring 
ikke direkte kan kontrolleres (March & Olsen, 1989, s. 65). For at forstå hvordan en institutionel 
forandring finder sted, er der vigtigt at danne en forståelse for de bagvedliggende mål, værdier, 
normer og intentioner der ligger til grund for individets handlinger (March & Olsen, 1989, s. 65). 
March og Olsen mener derfor at en rationel handlingproces, hvor man kan forudsige udfaldet af sine 
handlinger, ikke kan ligge til grund for en institutionel forandring, idet de underliggende 
mekanismer ikke giver et klart billede af hvad den forventede handling bliver (March & Olsen, 
1989, s. 66). Ved erkendelse af dette, kan en forandring tage udgangspunkt i at præge disse 
underliggende mekanismer, så handlingerne der foretages i institutionen går i den ønskede retning 
(March & Olsen, 1989, s. 66). 
March og Olsens teori vil blive behandlet i forskningsspørgsmål 4, og vil danne grundlag for en 
teoretisk diskussion i forhold til teorierne, der ligger til grund for de foregående analyser. Formålet 
med analysen er at give indikationer på, om Tillidsreformen i virkeligheden kan antages at have en 
anden målsætning, end hvad denne giver til udtryk. Afsnittet vil således opsummere opgavens 
teorier i en teoretisk diskussion, som skal bidrage med forståelse for SOF’s håndtering af 
implementering og derigennem bidrage med viden om projektledelse.  
PROJEKTLEDELSE (ERIK W. LARSON & CLIFFORD F. GRAY) 
I dette afsnit redegøres der for de teoretiske værktøjer, som inddrages i analysen af SOF’s måde at 
arbejde projektorienteret. Der tages udgangspunkt i Erik W. Larson og Clifford F. Grays teorier om 
projektledelse, hvoraf der indgår emnerne: Projektstruktur, projektstyring og evaluering. 
PROJEKTSTRUKTUR 
Gray og Larsson beskriver fire forskelige måder, hvorpå man kan indkoorporere projektarbejde i en 
organisation (Daft, Murphy, & Willmott, 2014, s. 67 - 79). Alt efter hvilken organisatorisk struktur 
man er en del af, så giver Gray og Larsons teorier et bud på hvordan projektarbejdet kan 
inkorporeres. I det følgende vil der kort redegøres for de fire måder at udføre projektarbejde. 
Organisering af projekter i en funktionel struktur 
En måde at organisere projekter er, at imlementere dem direkte i det eksisternde funktionelle 
hierarki i organisationen (Gray & Larson, 2014, s. 68). Når ledelsen beslutter at igangsætte et 
projekt, fordeles de forskellige opgaver ud på de funktionelle afdelinger, som har ansvaret for at 
fuldføre deres del af projektet (Gray & Larson, 2014, s. 68). En af lederne af de funktionelle 
afdelinger udpeges som projektleder, og har ansvaret for, at alle afdelingerne leverer deres dele af 
projektet (Gray & Larson, 2014, s. 68). Fordelen ved en sådan måde at arbejde med projekter er, at 
der er en høj grad af flexibilitet i brugen af arbejdskraft, da en af de funktionelle afdelinger selv skal 
levere ressourcerne til at fuldføre sin del af projektet. Derudover bliver projektets delopgaver 
udarbejdet med stor ekspertise, fordi opgaverne er tilpasset den enkelte afdeling (Gray & Larson, 
2014, s. 69). Ulempen ved at benytte denne projektstruktur er, at der kan være en forskellig 
opfattelse af vigtigheden af projektet afdelingerne imellem. Dernæst er det en langsom proces at få 
projekter gennemført denne struktur (Gray & Larson, 2014, s. 71). 
Organisering af projekter i en matrixstruktur 
Matrixstrukturen er en hybridorganisation, hvor projekterne horisontalt implementeres i et 
funktionelt hierarki. I denne struktur står medarbejderen, derfor til ansvar overfor to ledere, den 
funktionelle afdelings- og projektlederen (Gray & Larson, 2014, s. 74 - 75). Så i stedet for at 
delegere dele af projektet ud til de funktionelle afdelinger, eller nedsætte et projektteam, så får man 
aktørerne i projektet til at arbejde sammen på tværs af organisationen, hvor disse samtidig har 
muligheden for at indgå i den funktionelle afdeling (Gray & Larson, 2014, s. 75). Fordelen ved at 
organisere projekter i en matrixstruktur er, at ressourcer kan blive fordelt imellem projekter og 
funktionelle enheder, samt at projekterne er lette at implementere i organisationen, fordi 
udviklingsprocessen har fundet sted deri (Gray & Larson, 2014, s. 77 - 78). Ulempen ved at arbejde 
med denne struktur, er at der er to ledelsesorganer, og hvis disse ikke er enige om fordelingen af 
ressourcerne, så kan de skabe uenighed om vigtigheden af projektarbejdet kontra kerneydelsen 
(Gray & Larson, 2014, s. 78). 
PROJEKTSTYRING 
Project oversight kan beskrives, som et sæt af principper og procedurer til at guide og forbedre 
ledelsen af projekter (Gray & Larson, 2014, s. 573). Formålet med project oversight er at det skal 
styrke sammenhængen i organisationen, ved at holde fokus på prioritering af de enkelte projekter, 
samt allokeringen af knappe ressourcer, i relation til virksomhedens strategiske målsætninger. De 
væsentligste redskaber til at opfylde dette er: portfolio management, Phase Gate Methodology, 
Project management maturity model og Balanced Scorecard model. 
Portfolio Management 
Formålet med portfolio management er at sikre at de projekter der bidrager mest til organisationens 
overordnede mål, for allokeret de fleste ressourcer og bliver prioriteret højest. Det er også et 
værktøj der anvendes til at opnå den rette balance med hensyn til projekternes risiko (Gray & 
Larson, 2014, s. 574). 
Phase Gate Methodology 
Er et redskab der kan benyttes til løbende at gennemgå og evaluere de enkelte projekter, og dermed 
sikre at ledelsen har den nødvendige information for at prioritere og allokere ressourcer.  
Det består af seks faser hvor projektet bliver gennemgået efter hver fase: Forslag, screening og 
udvælgelse, implantations plan, evaluering af udviklingen, afslutning, gennemgang af projektet og 
de erfaringer det har medført (Gray & Larson, 2014, s. 577).  
Project Management Maturity Model 
Formålet med dette redskab er at sikre, at de projekter som gennemføres, bliver optimeret i henhold 
til ”best practice”. Det er altså en metode til at vurdere om rammerne sat af organisationens 
projektledelse, opstiller de bedste forudsætninger for at ”best practice” bliver udøvet (Gray & 
Larson, 2014, s. 583).   
Balanced Scorecard Model 
Er en opfølgnings model med fokus på de enkelte projekters bidrag til organisationen, formålet er at 
måle ydeevnen for den enkelte projekt, ud fra 4 elementer, kunder, internt, innovation og læring. 
Modellen er er et redskab der skal opildne medarbejdere til at fastlægge hvilke handlinger der skal 
til for at øge ydeevnen (Gray & Larson, 2014, s. 586). 
De projektledelsesmæssige værktøjer vil i forskningsspørgsmål 2 blive behandlet, på baggrund af 
analysen af organisationen i forskningsspørgsmål 1. Dens formål er at illustrere hvorledes 
anvendelse af redskaber fra teori om projektledelse, antageligvis vil kunne have optimeret 
forudsætningerne for implementeringen af Tillidsreformen. Dette vil den gøre på baggrund af de 
problematikker, der bliver indikeret i analysen af organisationen i forskningsspørgsmål 1. Disse to 
analyser vil så efterfølgende danne grundlag for forskningsspørgsmål 3, hvor analysernes pointer 
opsummeres og sammenholdes. 
HVILKE STRUKTURELLE OG KULTURELLE FORANDRINGER MEDFØRER 
TILLIDSREFORMEN I SOF? 
Dette forskningsspørgsmål har til formål at belyse organisationen i SOF. Først vil en 
strukturanalyse blive foretaget, hvis formål er at påvise hvordan organisationens struktur var før 
Tillidsreformen og hvad efterfølgende tilsigtes. På baggrund af dette vil der derefter foretages en 
kulturanalyse, som ligeså vil tage udgangspunkt i den ønskede/påkrævede forandring. 
Afslutningsvis vil teorierne om forandring, beslutningsprocesser og meningsdannelse, blive 
behandlet for at belyse problematikker ved kommunikationen i Socialforvaltningen.  
  
STRUKTURANALYSE 
Formålet med denne analyse er at analysere de strukturelle ændringer Tillidsreformen medfører for 
Socialforvaltningen. Da de strukturelle ændringer har betydning for hvordan projektledelse kan 
anvendes for at optimere implementeringen. Analysen belyser hvordan SOF var struktureret før 
Tillidsreformen og hvilken struktur der tilsigtes for at opfylde Tillidsreformens målsætningen. 
Daft har identificeret fire symptomer på strukturelle mangler (Daft, Murphy, & Willmott, 2014, s. 
129). 
 Beslutninger træffes for sent og mangler kvalitet (Melander, 2015). 
 Organisationen svarer ikke innovativt på en foranderlig omverden (demografisk 
udfordringer i det danske samfund, har stor betydning for det offentlige, særligt 
fremadrettet) (Styregruppen i Socialforvaltningen, 2014, s. 3) 
 Medarbejder performance er nedadgående, mål opnås ikke. 
 For meget konflikt i organisationen (imellem afdelinger) (Svendsen, 2015, s. 
00:22) 
Der er indikationer på at i hvert fald tre af de fire punkter, gør sig gældende for SOF, hvilket 
bekræfter at der er behov for strukturelle ændringer. 
MINTZBERGS KOORDINERNGSMEKANISMER 
Tidligere var produktionsprocedurerne i SOF styret fra centralt hold, hvor det var regler og 
procedurer der afgjorde hvordan produktionen blev udført. Dette kom blandt andet til udtryk i 
ældreplejen, hvor der var en standardiseret arbejdsproces, med detaljerede arbejdsbeskrivelser 
(Thomsen, Petersen, & Petersen, Vanløse Bladet, 2012). Der var afsat et specifikt minuttal til hver 
enkelt ydelse borgerne modtog, som centralt var fastlagt. Alle udførte opgaver skulle registreres og 
blev efterfølgende kontrolleret. Med Tillidsreformen er der nu indført besøgsblokke, hvor 
medarbejderne i samråd med borgeren selv beslutter hvilke ydelser, der er behov for og dermed 
hvordan tiden prioriteres. Desuden er der skåret ned for registrering og kontrol, så medarbejderen 
kan fokusere sin tid på kerneydelsen, ældrepleje. Før Tillidsreformen var de primære 
koordinationsmekanismer således, standardisering af arbejdsprocesser og direkte overvågning 
(Balslev, 2015, s. 12:35), efterfølgende er det primært standardisering af færdigheder og normer. 
Dette kommer til udtryk ved, at der ved indførelsen af Tillidsreformen, er rammer for hvordan 
arbejdet skal udføres, i form af de syv principper og ledelsesgrundlaget dermed er udformet på 
baggrund af principperne.     
FORDELING AF MAGT I ORGANISATIONEN 
Tillidsreformens betydning for magtfordelingen i organisationen, vil i dette afsnit analyseres ud fra 
Mintzbergs teori om organisationers fem hoveddele. 
Det strategiske center 
Tillidsreformen har medført en decentralisering af magten, hvilket kommer til udtryk ved at de 
stramme regler og procedurer, der tidligere var omdrejningspunktet for udførelsen af kerneydelsen, 
er blevet erstattet af frisættelse af ledelsen på mellem-linjen (Svendsen, 2015, s. 00:22). 
Koordineringsmekanismens direkte overvågning er ikke længere gældende og det resulterer i, at det 
strategiske center i mindre grad end tidligere styrer, hvordan organisationen udvikler sig og magten 
i det strategiske center er dermed mindsket.    
Mellem-linjen 
Ledelsen på mellem-linjen er blevet sat fri og dette resulterer i mere ansvar og indflydelse. Måden 
dette kommer til udtryk er, at de i mindre grad end tidligere er underlagt regler og procedurer for 
hvordan arbejdet skal udføres i den enkelte afdeling (Svendsen, 2015, s. 00:22). Dette resultere i at 
de har bredere rammer til at udvikle strategiske planer for den enkelte institution, så strategien i 
højere grad kan tilrettelægges på baggrund af den enkelte institution, ved inkorporering af 
medarbejderenes faglighed og borgernes behov. Tillidsreformen har dermed resulteret i, at mellem-
linjens magt/indflydelse i organisationen er styrket.  
Produktionskernen 
Rammerne for at produktionskernen kan inddrage deres faglighed, er styrket og det daglige arbejdes 
udførelse er i mindre grad end tidlige fastsat fra central side. Således har medarbejderne mere 
medindflydelse på hvordan det daglige arbejde skal håndteres, dette kommer til udtryk i kraft af 
frisættelsen af mellem-linjeledelsen, som via inddragelse af produktionskernen udformer 
retningslinjerne for den enkelte afdeling (Svendsen, 2015, s. 05:47). Dette indikere at 
produktionskernen i højere grad vil have bevilling til at træffe beslutninger, vedr. hvordan den 
enkelte borger serviceres, på baggrund af produktionskernens faglighed, som eksemplificeret 
tidligere på ældreplejeområdet. Produktionskernens indflydelse/magt er dermed styrket som følge af 
Tillidsreformen, da der er et øget fokus på at få deres faglighed inkorporeret, i organisationens 
måde at handle på. 
Den øgede medindflydelse kommer dog ikke til udtryk ved allokeringen af ressourcerne til 
implementeringen af Tillidsreformen, således var der i 2014 kun blevet brugt 30 øre pr medarbejder 
(Allentoft, 2014). 
Støttefunktionen  
For at imødegå den mindskning af unødig registrering og kontrol som er et af de væsentligste mål 
ved Tillidsreformen, er der dannet en støttefunktion der kaldes meningsdannelsen (Rasmussen, 
2015, s. 03:05). Det er er en funktion hvor produktionskernen kan henvende sig, vedr. regler og 
procedurer der vurderes som unødvendige. Disse henvendelser bliver så behandlet af 
MeningsSamlingen, som består af medlemmer fra Styregruppen, institutionsledere og ledelsen. De 
regler og procedurer der ikke tjener noget formål, eller hvor formålet ikke retfærdiggøre 
ressourceforbruget, bliver så annulleret. Dette er således en mulighed for medarbejderne, til at få 
indflydelse på udførelsen af det daglige arbejde.     
Teknostrukturen 
Styregruppen fortolker Tillidsreformens syv principper, der danner grundlaget for en mere 
tillidsbaseret tilgang til udførelsen af arbejdet (Styregruppen i Socialforvaltningen, 2014, s. 4). 
Derigennem har de haft stor indflydelse på de rammer, som mellem-linjen og produktionskernen 
skal agere ud fra. Teknostrukturen påvirkede tidligere hvordan arbejdet i produktionskernen skulle 
udføres, i form af regler og procedurer de havde udformet og som institutionerne var underlagt. Så 
på trods af teknostrukturen spiller en stor rolle i opsætningen af rammerne for udførelsen af 
kerneydelsen, så er deres indflydelse svækket i kraft af decentraliseringen af magten i 
organisationen, fordi de dermed ikke har helt samme indflydelse på, hvordan arbejdet bliver udført 
på det operationelle niveau.  
Tillidsreformen har medført en ændring til en mere decentraliseret magtfordeling, som resulterer i 
mere indflydelse til mellem-linjen og produktionskernen, på bekostning af det strategiske center og 
teknostrukturen. Det har altså resulteret i en mere horisontal organisering af SOF, og dette vil blive 
behandlet i efterfølgende afsnit. 
  
HORISONTAL VS. VERTIKAL STYRRING  
Implementeringen af Tillidsreformen er en længerevarende proces, da de store forandringer som er 
målet med reformen ikke kan påføres på en kompleks organisation, som denne, med øjeblikkelig 
virkning. Som følge af dette, vil den efterfølgende analyse have til formål at påvise, hvorledes 
Tillidsreformen påvirker SOF i en mere vertikal eller horisontal organisationsstruktur. Mintzbergs 
teori om organisationsstrukturer vil anvendes til at belyse hvilken struktur SOF kom fra, og 
samtidigt belyse hvilken organisationsstruktur Tillidsreformen formodes at ligge op til.  
Maskinbureaukrati 
Det der kendetegnede organisationsstrukturen i SOF, før Tillidsreformen, var standardisering af 
arbejdsprocesser, formaliserede procedurer, høj vægtning af regler og regulativer og formalisering 
af kommunikation. Dette medførte en høj afhængighed af teknostrukturen, idet regler og procedurer 
blev udformet centralt og det var således teknostrukturen, der havde størst indflydelse på hvordan 
arbejdet blev struktureret på det operationelle niveau.  
Det er som regel produktionsvirksomheder, der er kendetegnet ved brug af denne 
organisationsstruktur. Dette stemmer ikke overens med målene i Tillidsreformen, og det vil derfor 
på baggrund af principperne i reformen belyses hvilken strukturform, der optimerer rammerne for at 
målene kan opnås i praksis. 
Tillidsreformens syv principper (FTF - Funktionærernes og Tjenestemændenes Fællesråd, 2013, s. 
2) 
1. Styring i den offentlige sektor skal fokusere på mål og resultater 
2. Dialog, åbenhed og klare mål skal være udgangspunkt for opgaveløsningen 
3. Ledelse og styring skal tage afsæt i tillid og ansvar 
4. Udvikling og fagligt handlerum skal bygge på velbegrundet dokumentation 
5. Opgaveløsningen skal baseres på viden om, hvad der virker 
6. Ledelse og engagement skal fremme innovation 
7. Offentlig service skal inddrage borgernes ressourcer 
”Principperne for samarbejdet mellem parterne på det offentlige arbejdsmarked om modernisering 
skal fremme en offentlig opgavevaretagelse og kultur med fokus på tillid, samarbejde, resultater, 
effektivitet, nytænkning, kvalitet og faglighed” (FTF - Funktionærernes og Tjenestemændenes 
Fællesråd, 2013, s. 1). 
For at kunne opfylde de mål der er opsat i Tillidsreformen, skal strukturen ændres til en 
strukturform, der er mere horisontal, for at kunne inkorporere elementer som tillid, samarbejde, 
innovation og øget faglighed. Den strukturform, der sikrer de optimale rammer for realisering af 
principperne i Tillidsreformen, er organisationsstrukturen det professionelle bureaukrati. Det er 
kendetegnet ved at vægtningen er på produktionskernen, og vil dermed i højere grad kunne 
inkorporere de førnævnte elementer. Det er en struktur der er bygget på decentraliseret styring, men 
samtidig fælles normer for adfærd, samt en mindre hierarkisk styring hvor faglighed influerer mere 
på de procedurer der er gældende. Koordineringsmekanismen i denne struktur er standardisering af 
færdigheder.  
Problematikker ved overgangen fra maskinbureaukrati til det professionelle bureaukrati 
Koordineringsmekanismen, standardisering af færdigheder, er på produktionskerneniveau opfyldt, i 
kraft af, at der ved rekruttering til Socialforvaltningen er krav til medarbejdernes uddannelse. Det 
samme er dog ikke gældende på mellem-linje niveau, hvor overgangen til en mere tillidsbaseret 
ledelse kræver andre kompetencer end det tidligere var tilfældet. Denne problematik medfører, at 
nogle ledere ganske enkelt ikke har kompetencerne til den nye ledelsesstil (Svendsen, 2015, s. 
18:37). Dette resulterer i, at der i de institutioner hvor ledelsen ikke har de nødvendige 
kompetencer, enten bibeholder den gamle ledelsesstil og implementeringen ikke finder sted, eller 
der bliver ført en ledelsesstil der ikke er kompetencegrundlag for.  
Socialforvaltningen er i gang med at formulere tiltag, der kan imødekomme de nødvendige 
kompetenceløft, men der er endnu ikke iværksat planer, der kan løse problematikken i dag: 
” (…) nogle ledere har brug for kompetenceløft, og det er ikke helt på plads endnu hvordan vi kan 
sikre det kompetenceløft.” (Svendsen, 2015, s. 18:37) 
Dette indikerer at tid er en knap ressource, hvis Socialforvaltningen skal være i stand til at håndtere 
20% flere borgere i 2020, i et politisk miljø hvor det er usandsynligt at ressourceallokeringen, vil 
følge stigningen i antallet af borgere. Desuden er der en udfordring med Tillidsreformens 
målsætning om øget effektivitet og læring, som vil blive behandlet i det efterfølgende afsnit.  
Dafts teori om horisontal/vertikal organisationsstrukturer bygger på forholdet imellem effektivitet 
og læring, som grafisk illustreret nedenunder. Effektivitet vs læringsudbytte. 
 Figur 5 - (Daft, Murphy, & Willmott, 2014, s. 100) 
Teorien bygger på, at der er et nulsumsspil imellem det at basere en organisation på horisontale og 
vertikale principper. Ifølge Dafts teori er det ikke muligt både at sikre mere effektivitet samtidigt 
med en øgning af læring. Hvis der skal være mere fokus på inddragelse af borgerne, samarbejde, 
nytænkning og kvalitet, vil det dermed blive på bekostning af effektiviteten.  
Med indførelsen af MeningsSamlingen er der skabt et forum, der kan sandsynliggøre, at 
effektiviseringen af organisationen er mulig, uden det nødvendigvis er på bekostning af læring, da 
unødige regler og procedurer skæres fra, uden væsentlige konsekvenser for læringen. Med 
ovestående menes, at organisationen potentielt kan have været styret så uhensigtsmæssigt inden 
Tillidsreformen, at det faktisk er muligt at opnå forbedringer både vedr. effektivitet og læring. 
Der er dog indikationer på at nedskæringen af regler og procedurer, ikke ville kunne frisætte den 
nødvendige tid på det operative niveau, som er påkrævet til mere demokratiske processer. 
Disse indikationer kan observeres ved Københavns Kommunes nedskæring af regler. I 2012 var der 
således indmeldt 232 krav, hvoraf kun 21 krav var enten afskaffet eller effektiviseret (Offentlige 
Ansattes Organisationer, 2014, s. 1). Hvis de 28 krav der endnu ikke var blevet behandlet fraregnes, 
resultere det i at 10,29% af reglerne er skåret fra. Hvis den samme tendens er gældende for 
regelnedskæringen i MeningsSamlingen, og det samtidig kan formodes at demokratiske processer er 
mere tidskrævende, indikerer dette at tiltaget med MeningsSamlingen, sandsynligvis ikke alene kan 
afstedkomme den nødvendige tidsbesparing. Dermed er problematikken, i at målsætningerne i 
Tillidsreformen, står i kontrast til teori om organisationsstruktur, fortsat gældende.  
DAFTS MODEL FOR EFFEKTIVITET VS. LÆRING 
En af de væsentligste mål med Tillidsreformen er at få inkorporeret en mere horisontal struktur, 
som kan give bedre muligheder for, at medarbejderne kan bidrage med deres faglige viden. 
Tillidsreformen ligger op til en struktur hvor, der er en bedre balance imellem det vertikale og 
horisontale. Strukturen i organisationen passer umiddelbart ikke fuldkomment med nogle af Dafts 
strukturformer, det tendenserer dog imod at være en matrixstruktur. Det der vil opnås med 
Tillidsreformen organisatorisk, er en struktur der både kan tilgodeser, de regulativer som er 
nødvendige, og samtidigt med til at vidensdeling og faglig ekspertise kan danne grundlaget for 
hvordan arbejdet udføres. Styrkerne ved denne er at der vil være bedre rammer for en koordination, 
der kan varetage både de strategiske mål og opfyldelse af omverdenens behov.   
 
 
Figur 6 - (Daft, Murphy, & Willmott, 2014, s. 128) 
De nødvendige strukturelle ændringer som følge af Tillidsreformen, nødvendiggør en forandring af 
kulturen i SOF, for at de organisatoriske mål kan opfyldes. Af denne grund vil der i det følgende 
afsnit blive redegjort for kulturen i SOF, samt hvilke udfordringer der opstår i relation til dette. De 
væsentligste strukturelle ændringer, der har betydning for organisationens kultur er: 
 Overgangen fra koordineringsmekanismen maskinbureaukrati til det professionelle 
bureaukrati 
- Fra centraliseret til decentraliseret beslutningstagen 
- Informationsstyring fra traditionel organisation til mere læreende organisation 
 En mere horisontal ledelsesstil 
 Større krav til engagement fra medarbejderne i relation til indflydelse på procedurer, samt til 
faglighed, da produktionskernen i mindre grad kan læne sig op af regler og procedurer til 
udførelsen af det daglige arbejde.  
KULTURANALYSE 
Niveauerne i en kulturanalyse, kan illustreres af et isbjerg, hvor den observerbare del af isbjerget er 
synlige symboler og struktur, hvor den underliggende (og største) del af isbjerget, i højere grad er 
grundlæggende værdier og antagelser (Daft R. L., 2008, s. 375). Metaforen for at kulturen kan 
betragtes som et isbjerg, er illustreret nedenfor.  
 
Figur 7 – Egen tilvirkning efter idé fra Daft - (Daft R. L., 2008, s. 375) & (Frankel & Schmidt, 
2012, s. 117) 
Valget af framework til analyserne, er delt op i to dele. Den observérbare del af organisationen 
bliver analyseret ved hjælp af Dafts 6 punkter til kulturanalyse (Daft R. L., 2008, s. 378). Den 
underliggende del af analysen tager udgangspunkt i de bagvedliggende strukturer, som bliver 
analyseret ved hjælp af Scheins 7 punkter, i forhold til organisationers grundlæggende antagelser 
(Frankel & Schmidt, 2012, s. 117). 
I denne analyse bliver punkterne stories and myths samt symbols udeladt, da der ikke var empiri til 
at underbygge analysen, samt et eventuelt resultat af analysen ikke vil være umiddelbart 
konkludérbar. Man kan i overordnede træk sige at to organisationer bliver analyseret. Først og 
fremmest er det den ”gamle” organisationskultur i SOF, og dernæst er der den ønskede kultur som 
Tillidsreformen vurderes har til formål at indføre. 
OBSERVÉRBARE NIVEAU 
Riter og ceremonier 
Riter og ceremonier er medvirkende til at indlejre den kultur der ønskes i organisationen, ved 
gennem disse at vise hvilke værdier, der er de ønskværdige og skabe en fælles forståelse omkring 
disse (Daft, Murphy, & Willmott, 2014, s. 382).  
Før Tillidsreformen blev indført i SOF, var der, som fællestillidsrepræsentanten Rasmus H. Balslev, 
siger en nulfejlskultur:  
”Ja, vi skal lære af vores fejl – det er tilladt at begå fejl. Modsat tidligere hvor diagnosen var at der 
i hele kommunen var en udbredt nulfejlskultur. Hvor alle gik og var bange for, tit med rette, at blive 
straffet på en eller anden måde, hvis der blev begået fejl.” (Balslev, 2015, s. 12:35). 
En bestemt rite eller ceremoniel handling, som Daft beskriver det (Daft, Murphy, & Willmott, 2014, 
s. 286), var således at straffe de medarbejdere der begik fejl. Straffen kan betragtes som en 
ceremoniel handling, der viser den konkrete medarbejder og dennes kollegaer, at fejl ikke betragtes 
som acceptable af organisationen. På denne måde blev undgåelse af fejl i arbejdsprocessen en 
indlejret del af kulturen i SOF, og som konsekvens af dette kan arbejdsgangene være blevet gjort 
rigide, som fællestillidsrepræsentant Rasmus H. Balslev udtaler i interviewet:  
”Så derfor lavede man nogle arbejdsgange som var så idiotsikre som muligt, som ligesom 
begrænsede muligheden for at tænke lidt kreativt og også individuelt. Nu snakker vi socialt arbejde, 
så hvad er det lige præcis at denne her borger har brug for.” (Balslev, 2015, s. 12:35) 
I forbindelse med implementeringen af Tillidsreformen udarbejdede SOF en række principper, for 
hvordan denne skulle implementeres (Københavns Kommune, 2015, s. 1). Ved nærmere 
gennemgang af disse er netop to af punkterne centrale i eksemplificeringen af, at der kan være tale 
om et ønske i at ændre riten/ceremonien hvor fejl bliver straffet, disse er: 
 Vi udviser risikovillighed og anvender kun regler, dokumentations- og kontrolkrav, når de 
bidrager til at skabe sikkerhed, læring og tillid 
 Vi har en feedback kultur, der anerkender forskellige perspektiver, og hvor fejl bliver gjort 
til læring og envejskommunikation er undtagelsen 
Måden hvorpå denne del af kulturen skal indføres er ved at søge at skabe nogle nye riter/ceremonier 
for hvad der gøres fra ledelsens side når der fejles, hvor der før var en rigid styring og mål om ikke 
at begå fejl, bliver der nu opfordret til at udøve risikovillighed. Det kontrolapparat der før var en del 
af at kontrollere hvad medarbejderne foretog sig søges afskaffet, således at det nu bl.a. kun tjener 
som kilder til læring, samtidigt med at fejl bliver til læring modsat tidligere. Indførelsen af den 
såkaldte MeningsSamling (Økonomi- og Indenrigsministeriet, 2015) kan betragtes som den nye rite 
eller ceremoni, der tjener at vise medarbejderne at det anses som acceptabelt forsøge at gøre tingene 
anderledes og tilmed kritisere og få afskaffet regler eller bestemmelser der ikke bliver opfattet som 
bidragende til arbejdsprocessen. Om MeningsSamlingen:  
” (…) men her sidder der en gruppe medarbejdere og ledere forskellige steder i forvaltningen, og 
behandler ansøgninger fra arbejdspladser der gerne vil have afskaffet eller ændret en eller anden 
procedure, som er blevet besluttet engang, men som de ikke synes giver god mening.” (Balslev, 
2015, s. 15:09) 
Med indførelsen af MeningsSamlingen, kan der ud fra Dafts perspektiv, tales om en ceremoni eller 
rite, hvorved at der skabes en stærkere social identitet hos medarbejderne, fordi de får 
medbestemmelse og mulighed for at forme deres arbejdsproces og dette øger samtidigt deres status 
fordi de nu forsøges at inddrages som medbestemmende (Daft, Murphy, & Willmott, 2014, s. 382). 
Organizational structures 
Som det kunne udledes af strukturanalysen, kunne den tidligere struktur i høj grad karakteriseres 
som et maskinbureaukrati. Denne type for organisatinsstruktur medfører en stor mængde 
regulativer som bliver vægtet for at organisationen kan opretholde sin sammenhængskraft. 
Koordineringsmekanismerne i den tidligere organisationsstruktur, var i høj grad præget af 
standardisering af arbejdsprocesser. 
Den ønskede struktur efter Tillidsreformen, er mere sammenligneligt med det professionelle 
bureaukrati, som fokusere mere på en decentraliseret styring, hvor de enkelte individer i højere grad 
har mulighed for at tage beslutninger bestemt ud fra situationer. Koordineringsmekanismen i denne 
struktur er en standardisering af færdigheder i højere grad end en standardisering af 
arbejdsprocesser, som man ser det i maskinbureaukrati. Til en vis grad vil den nye struktur også 
lægge op til en standardisering af normerne i organisationen.  
Power relationships 
For at komme nærmere en forståelse af ændringen i Power Relationsships (herefter magforhold), er 
det oplagt at se nærmere på, hvilket magtforhold der var i organisationen inden Tillidsreformen blev 
vedtaget, samt hvilket magtforhold man forsøger at danne grundlag for gennem Tillidsreformen. 
Socialforvaltningen i Københavns Kommune, dækker over en lang række forskellige områder, men 
har dog stadig mange af de samme karakteristika i forhold til magtstruktur. Selvom der er forskel på 
arbejdet SOSU-medhjælpere laver og det arbejde en socialrådgiver laver, vil der stadig være tale 
om relativt regulerede områder i forhold til lovgivning (Balslev, 2015, s. 18:44).  
Magtforholdet bliver af fællestillidsrepræsentanten i socialrådgiverforeningen, og medlem af 
Styregruppen Rasmus H. Balslev beskrevet, som et meget topstyret område i forhold til 
organisationen: 
”Der er jo nogen, både ledere og medarbejdere der har arbejdet i 5 til 10 år, med at hele tiden har 
fået afvide fra et centralt sted i forvaltningen at nu skal de gøre tingene på en bestemt måde (…)” 
(Balslev, 2015, s. 06:55) 
Her beskriver RHB, hvordan den traditionelle tilgang til nye tiltag tidligere har været, hvor kulturen 
har lagt meget op til en implementering af nye reformer fra direktionen i forvaltningen, hvorefter de 
enkelte medarbejdere i organisationen har forsøgt at rette ind i forhold til de nye tiltag. I forhold til 
Dafts definition af magtforholdet, som omhandler hvilke personer eller afdelinger, der er de centrale 
i forhold til magt, vil det altså i den gamle struktur være ledelsen/direktionen, der havde en meget 
cental rolle i udformningen af organisationen samt eventuelle ændringer der skal foretages.  
I forbindelse med Tillidsreformen bliver der i stedet lagt op til en mere demokratisk process i 
forbindelse med magtstrukturen, hvilket skal øge medarbejdernes indflydelse på centrale 
beslutninger. Emil Mathias Rasmussen som er projektmedarbejder i Styregruppen og 
organisationskonsulent for Socialforvaltningen i Københavns Kommune beskriver et af tiltagene i 
forbindelse med Tillidsreformen (MeningsSamlingen) som følger: 
”(…) Det skal være muligt at ”short cutte” hierkiet. Det skal være muligt for den menige 
medarbejder, der sidder sammen med borgeren hver dag, at komme i tale, eller få lov til fremlægge 
deres sag foran os, der sidder også en direktør i MeningsSamlingen (…)” (Rasmussen, 2015, s. 
22:09). 
Forslaget til ændringen i processen kan altså ses som en ændring af magtforholdet i organisationen. 
Hvor der før var tale om top-down uddelegering, hvor direktionen tog en beslutning, som den blev 
beskrevet af RHB, er forsøget med denne struktur, at give en mere demokratisk process, hvor 
medarbejderne har medbestemmelse på de centrale beslutninger, der skal foretages i forvaltningen. 
Det centrale punkt i dette tiltag må siges at være MeningsSamlingen, som for alvor giver de enkelte 
medarbejdere i forvaltningen mulighed for at blive hørt højere i systemet.  
For at opsummere peger de foretagede interviews i retning af en meget aktivt skift i magtstruktur. 
Det er altså et forsøg på at mindske direktionens indflydelse, for at give enkelte afdelinger mere 
indflydelse på beslutningerne. Det kan ud fra empirien ikke vurderes i hvor høj grad der er tale om 
en endegyldig ændring i selve kulturen, men det kan ikke desto mindre udledes, at dette har været 
intentionen. 
Control systems 
I forhold til control systems (herefter kontrolsystemer) forsøger Tillidsreformen også at skubbe til 
en udvikling. For at blive klogere på kontrolsystemerne er en oplagt indikator incitamentstrukturen, 
der danner grundlag operationelle kernes ageren. Her udtaler RHB i forbindelse med interviewet:  
”Modsat tidligere hvor diagnosen var at der i hele kommunen var en udbredt nulfejlskultur. Hvor 
alle gik og var bange for, tit med rette, at blive straffet på en eller anden måde, hvis der blev begået 
fejl.” (Balslev, 2015, s. 12:35). 
Citatet danner et billede af en organisation, som er meget fikseret på, hvilke procedurer der bliver 
fulgt som udgangspunkt for selve produktionen. Denne type kontrolsystem tager ifølge RHB 
udgangspunkt i sanktionering af medarbejdere, for ikke at agere i overensstemmelse med de 
fremsatte procedurer. Denne type af kontrolsystemer, kan ses som en meget rigid 
organisationskultur, som gør det besværligt for de ansatte at handle fuldkommen situationsbetinget, 
da man i høj grad vil forsøge at følge de fremsatte procedurer for arbejdet. Til gengæld vil 
organisationen have en høj grad af kontrol over, hvilket arbejde der bliver udført, da der er fastlagte 
regler, som alle i organisationen forventes at følge. Her beskriver Grete Bøegh Svendsen, som er 
institutionsleder og medlem af Styregruppen, den nye tendens som følger: 
”Så har man nu valgt at løfte barren på den måde at man lever mere overordnede 
målbestemmelser, som vi så skal, ud fra vores konkrete opgave, selv skal leve mere detaljerede 
planer for hvordan vil vi så opnå de mål.” (Svendsen, 2015, s. 00:22) 
Det kan altså udledes, at der er i højere grad er blevet tale om et kontrolsystem, der i højere grad 
fokuserer på målsætninger frem for at fokusere på at der bliver fulgt nogle bestemte procedurer. 
Denne struktur danner et større grundlag for, at de ansatte kan vurdere situationerne individuelt, 
frem for at følge en bestemt arbejdsgang. Det kan give organisationen en større mængde 
fleksibilitet, som ikke nødvendigvis var til stede før.  
SCHEINS SYV DIMENSIONER  
Forholdet mellem organisationen og dens omgivelser  
Der kan i en vis udstrækning tales om, at forholdet til omverdenen i SOF, har båret præg af at have 
en passiv tilgang til omverdenen, som Schein omtaler dette (Frankel & Schmidt, 2012, s. 117). 
Dette kan først og fremmest eksemplificeres ved, som tidligere nævnt, at arbejdsgangene var 
”idiotsikrede” og der fremherskede en nulfejlskultur. Dette fortæller i nogen udstrækning noget om, 
at eksisterende arbejdsgange er formet efter en passiv tilgang til omverdenen. Fordi hvis en 
arbejdsgang- eller metode skal fungere i forhold til, at der eksisterer ”rigtig og forkert”, må 
omverdenen betragtes som en konstant, hvor kun bestemte tilgange kan betragtes som rigtige, da det 
ellers ikke på forhånd ville være muligt at afgøre hvad der er det ”rigtige” at gøre. På baggrund af 
dette kan der i nogen udstrækning tales om, at man i SOF har haft en passiv tilgang til sin omverden 
og betragtet denne som værende statisk, hvor den samme løsning eller arbejdsmetode kan anvendes, 
uden nuancering, til samme overordnede arbejdsopgave.  
”(…) så var der en regel som hed at man som minimum, skulle se sine borgere i øjnene, altså tjekke 
at de var i live, én gang i døgnet, eller én gang hvert halve døgn. Det bliver, det kan jo ret hurtigt 
blive sådan en ret stift formuleret regel, fordi der er ret stor forskel på vores borgere og hvad gør 
man med en borger, som egentlig ikke vil lukke op, for så har man tolket den dertil hvor, så skal 
personalet så skal låse sig ind, og det er jo ikke bestemt rart for nogle af parterne. Det man så 
gjorde, efter man havde behandlet det i MeningsSamlingen, var at man sagde, at det var op til den 
lokale ledelse at finde ud af, hvad er behovet for den her borger. Vi skal tjekke op og det har stadig 
en tilsynspligt (…)” (Rasmussen, 2015, s. 03:05). 
Ved indførelsen af Tillidsreformen kan der spores tendenser, til et skifte i, hvordan tilgangen til 
omverdenen er, hvor den før var passiv kan det i interviewet aflæses, at der ønskes et skifte hen 
imod at være aktiv i forhold til sin omverden. Som nævnt i citatet ovenfor er der en erkendelse af, at 
den samme stringente regel ikke nødvendigvis passer til at løse opgaverne, bedst muligt overfor alle 
borgere. Netop denne erkendelse om, at bestemte metoder ikke passer til alle sager, markerer et 
ønske om et skiftet fra den passive til den aktive tilgang, som er de to tilgange til omverdenen som 
Schein opererer med (Frankel & Schmidt, 2012, s. 117). Skiftet åbner op for muligheden for 
interaktion mellem borger og SOF, for at optimere den service der bliver leveret til borgeren og 
frigive mere tid til andre opgaver. Et sådanne skifte er meget afhængigt af at den enkelte 
medarbejder samtidigt også er villig, og i stand til at være med til at foretage det, således kan der 
diskuteres hvornår sådan et skifte endegyldigt vil være sket og have indlejret sig i organisationen 
som en grundlæggende antagelse (Frankel & Schmidt, 2012, s. 116). Infrastrukturen ser 
umiddelbart, med oprettelse af MeningsSamlingen, ud til at være på plads for at skifte kan foregå, 
men faktorer som tid, ressourcer, efteruddannelse af medarbejdere, kommunikation etc., kan være 
faktorer som kan have en indflydelse på om, eller hvor hurtigt, skiftet vil ske.  
Synet på menneskelig handling 
Betragtes nulfejlskulturen, sammen med de fastlåste arbejdsgange og den store dokumentation og 
kontrol af arbejdet i SOF, kan der i nogen grad vurderes hvilket syn på menneskelig handling SOF 
er i besiddelse af, som Schein kalder denne antagelse (Frankel & Schmidt, 2012, s. 117). Schein 
deler denne op i aktiv/passiv og rationel/følelsesmæssigt styret (Frankel & Schmidt, 2012, s. 117), 
ud fra den forhåndenværende empiri er det svært at sige noget endegyldigt om hvorvidt synet på 
mennesket er rationelt eller følelsesmæssigt styret, der forsøges dog at give en vurdering af dette ud 
fra det aktive-passive syn.  
Der kan med nedenstående citat argumenteres for, at synet på menneskelig handling som værende 
til dels passivt, fordi at det er blevet vurderet at medarbejderne ikke har kunne løfte nogle bestemte 
opgaver, og der er derfor blevet lavet mange regler og dokumentationskrav igennem hele 
institutionen. Netop oprettelsen af disse kan være en indikator på at mennesket, eller i dette tilfælde 
medarbejderne, skal have en procedure og dokumentere at denne er blevet fulgt, for at handle. 
Dermed opstår der et handlingsincitament for medarbejderen, for hvis denne ikke handler i 
overensstemmelse med disse, kan det i yderste konsekvens medføre en afskedigelse. Der kan i 
nogen grad tales om, at mennesket i dette tilfælde handler følelsesmæssigt, i denne grundlæggende 
antagelse, fordi hvis reglerne og dokumentationen ikke var der, så kunne det handle 
følelsesmæssigt, hvilket vil kunne betragtes som uhensigtsmæssigt i forhold til opnåelse af konkrete 
mål, dokumentation og arbejdsgange.  
”(...) der har været en historik for nogle år tilbage, hvor der har været nogle sager, med nogle 
boger som ikke havde fået det de skulle have eller hvor vi ikke levet op til vores ansvar i forhold til 
nogle handicappede borgere. Som følge af de sager, skurret man ret voldsomt op for dokumentation 
og kontrollen, så det var ligesom det vi gik ind i tillidsreformen med. Man kan jo sige at pendulet 
var sprunget ret meget over på den her sådan kontrol og der var en opfattelse af, at vi måske var 
nået sådan et punkt, hvor det ikke længere var særligt effektiv. Så det vi har gjort for at gøre noget 
ved det, er blandet andet at starte noget, der hedder MeningsSamlingen, hvor alle medarbejdere og 
ledere kan sende dokumentation og regler ind, som de ikke rigtig synes giver nogen nytte-værdi i 
det daglige.” (Rasmussen, 2015, s. 03:05). 
Menneskesynet, i forhold til handling, er med indførelsen af Tillidsreformen forsøgt ændret. Det 
muliggøres, at den enkelte medarbejder eller chef har mulig for at ændre bureaukratisk foranstaltede 
regler, dokumentationskrav, arbejdsgange etc., hvor de ikke ser et behov for dem længere via 
MeningsSamlingen. Der kan derfor argumenteres for, at menneskesynet er forsøgt skiftet fra passivt 
til aktivt, fordi der nu er forsøgt indført en grundlæggende antagelse om, at medarbejderne skal 
være med til at ændre arbejdsgange og unødigt bureaukrati, hvilket kræver en aktiv deltagelse. 
Synet på mennesket som værende aktivt i forhold til sit arbejde, skal samtidigt ses som en 
forlængelse af ønsket om at organisationen har en aktiv tilgang til sin omverden, jf. forrige afsnit, 
hvorved det bliver nødvendigt at transformere den grundlæggende antagelse om, at mennesket er 
passivt, til hen i mod at være aktivt, for at dette skal lykkes. Underliggende i dette skifte, fra passiv 
til aktiv, kan der ligge en grundlæggende antagelse om, at mennesket bliver nødt til at være rationelt 
tænkende i forhold til løsning af arbejdsopgaver, når medarbejderne opfordres til selv at finde 
løsninger på udfordringer, og optimere servicen over for borgeren ved at gøre dette. 
Der kan dog være udfordringer i at foretage denne ændring af de grundlæggende antagelser i 
organisationen, som fællestillidsmand Rasmus H. Balsted nævner:  
”Ja. Altså griber de muligheden for også at gøre det selv? Der er jo nogen, både ledere og 
medarbejdere der har arbejdet i 5 til 10 år, med at hele tiden har fået at vide fra et centralt sted i 
forvaltningen at nu skal de gøre tingene på en bestemt måde, og det har for dem været meget svært 
at omstille sig og tro på at det kan lykkes, hvis man gør tingene på en anden måde.” (Balslev, 2015, 
s. 06:55). 
Der kan altså være en udfordring i at forsøge at fortage et så radikalt skifte i måden, hvorpå man 
betragter mennesker i organisationen på, netop fordi de grundlæggende antagelser om menneskets 
tilgang til handling, har rodfæstet sig organisationen over en længere årrække. Det kan derfor også 
her diskuteres om den grundlæggende infrastruktur for dette skifte, med MeningsSamlingen er nok, 
eller om der bør tages yderligere tiltag for at ændre denne grundlæggende antagelse.  
Organisationens vej til ”sandhed” 
Ifølge Schein kan en organisation have to forskellige tilgange til at finde frem til hvad den mener er 
”sandt”, sandheden kan enten komme frem ved brug af eksperter eller ved at man i fællesskab 
danner en ”sandhed” (Frankel & Schmidt, 2012, s. 117).  
Institutionsleder Grethe Bøegh Svendsens udtalelser om, at der er sket et skifte fra at 
sagsbehandlerne på myndighedsområdet, før sad inden for hvert deres område inde på hvert deres 
kontor, kan i nogen grad eksemplificere at, man havde nogle ”eksperter” eller fagfolk som skabte 
deres egen ”sandhed”. Ved at skabe deres egne løsninger, var de således autonome i deres 
beslutningstagen, der kan derfor have været en tendens i nogle dele af SOF til, at disse skabte en 
”sandhed” for hele organisationen, eller i hvert fald at deres opfattelse af sandhed i nogen grad var 
udslagsgivende for, hvordan og hvilke beslutninger der blev truffet.  
”(…) eller endnu værre og det er jo det som sker inden for New public management, og så begyndte 
de selv at løse problemerne altså i stedet for at købe løsningen hos institutionen som skabte de selv 
løsningen i deres eget regi som var billigere. (…) Og tidligere sad de på hvert deres område, hvert 
deres kontor med hver deres stab, og samarbejdet var udtalt ikke særligt godt, altså det var ikke 
særligt koordineret, nu er de blevet sam-lokaliseret og cheferne skal simpelthen arbejde sammen, 
der er simpelthen lavet en ændring i organisationen.” (Svendsen, 2015, s. 13:13). 
Ønsket om et skift fra ekspertvælde til en fælles formulering af sandhed, ved implementeringen af 
Tillidsreformen i SOF, tydeliggøres ved sam-lokaliseringen af cheferne. Der er således et ønske om, 
at disse i fællesskab skal danne den nye ”sandhed”, ud fra deres samarbejde og feedback fra 
medarbejderne via MeningsSamlingen. Om dette ønske også kan blive til en realitet, mangler der 
dog stadig at blive svaret på. Grethe Bøegh Svendsen (om den organisatoriske ændring):  
”Det tror jeg også kommer til at betyde noget for os men det er jo svært at sige hvad, det skal vi se 
først, jeg tror det kommer til at betyde en ændring men det er jo ikke noget jeg som sådan skal 
bruge tid på, men det er noget der får betydning for rammen for muligheden for at drive 
institutionen.” (Svendsen, 2015, s. 13:13). 
Netop som med de andre grundlæggende antagelser, afhænger succesen af om de kan forandres, i 
høj grad af hvor mange ressourcer der afsættes til: opfølgning, kommunikation af ændringen etc. 
Det kan dog fastslås at der er foretaget en ændring i organisationen, med henblik på at ændre den 
grundlæggende antagelse for, hvem der skaber ”sandheden” i organisationen.  
Organisationens syn på konflikt 
Ifølge Schein kan en organisation have forskellige tilgange til hvordan konflikter opfattes, i nogle 
organisationer opfattes de som værende et onde, eller vilkår, hvor andre ser dem som et gode 
(Frankel & Schmidt, 2012, s. 117). Derudover kan konflikterne enten ses som en destruktiv proces, 
eller en konstruktiv/produktiv proces (Frankel & Schmidt, 2012, s. 117). 
Synet på konflikt i SOF kan ses i forhold til nulfejlskulturen, der kan være kommet i forlængelse af 
den tidligere indførelse af New Public Managment tilgangen, dette ”strammere” styringsparadigme, 
som fællestillidsrepræsentant Rasmus H. Balslev også omtaler: 
” For andre kører det mere flydende, fordi det virker måske bedst for dem at man bare er 
opmærksom på at nu må man godt, i citationstegn: ”have mere tillid til hinanden, tænke lidt mere 
fantasifuldt og bruge sin faglighed lidt mere kreativt” end man gjorde tidligere, hvor man var i en 
lidt stramt styringsparadigme – new public management – det har København også været ramt af, 
hvilket har lagt et låg på, at ledere og medarbejdere har tænkt nogen tanker selv om hvorvidt man 
kan arbejde på en anden måde.” (Balslev, 2015, s. 03:50). 
Der kan i nogen grad tales om, at den selvstændige tankegang ikke har været velanset, fordi den 
muligvis har kunne være en kilde til konflikt, over for det stramme styringsparadigme som NPM 
repræsenterer. På bagrund af dette kan det vurderes, at der kan have været træk af, at konflikter er 
blevet anset som et onde, der om end ikke har været destruktive for arbejdsprocessen, så i hvert fald 
forstyrrende eller afvigende fra den arbejdsgang der fulgte NPM, og dermed betragtedes som ikke-
ønskværdige.  
Når der åbnes op i organisationen for, at medarbejderne og lederne må inddrage deres faglighed i 
højere grad og tænke uden om de konventioner, der karakteriserede NPM-tilgangen, så åbnes der 
bevidst op for konflikt. Dette gøres der fordi, at når medarbejderen eller lederen ser at noget kan 
forbedres fra det tidligere og melder dette videre i til MeningsSamlingen og det diskuteres. Dér kan 
der opstå en konflikt mellem den konventionelle eller foreskrevne tilgang til en arbejdsproces og 
den nye løsning. Derudover kan konflikten også være, om den nye metode eller proces er bedre end 
den gamle, eller om hvilket løsningsforslag der er bedst, hvis der opstår flere. Ved denne nye 
tilgang, hvor MeningsSamlingen inddrages, kan konflikt betragtes som bevidst fremprovokeret, 
fordi den her betragtes som konstruktiv og som et vilkår for, at der opstår en bedre løsning på de 
udfordringer som organisationen står over for. Der er her således også tale om et bevidst forsøg på 
at ændre den grundlæggende antagelse om hvorvidt konflikter er destruktive eller produktive, fordi 
konflikten ligger indlejret i den nye måde at optimere servicen over for borgeren på.  
Udfordringen her bliver, som også ved de andre grundlæggende antagelser, at skulle indføre denne 
nye tilgang. Netop ændringen af denne grundlæggende antagelse kan det tage længere tid at indføre, 
da det i empirien ses, at det er en stor omvæltning for organisationen, fordi den grundlæggende 
antagelse om at konflikter er destruktive sidder rodfæstet i organisationen. Fællestillidsrepræsentant 
Rasmus H. Balslev beskriver det netop med sit tidligere citat om, at både medarbejdere og leder har 
arbejdet sådan i 5-10 år, og omstillingen derfor kan være svær og vil tage tid.  Om det ønskede 
skifte sker, er umiddelbart svært at vurdere på indeværende tidspunkt i processen, men at ændre 
antagelsen om konflikter, kan i hvert fald bidrage til legitimation om, at forsøge sig med nogle nye 
arbejdsmetoder, hvor de gamle ikke længere vurderes til at være tilstrækkelige. Derfor kan det også 
fungere, som et effektiv styreredskab for ledelsen hvis givne mål ikke opnås, fordi de så legitimt 
kan frasiges sig at have dikteret en bestemt arbejdsgang, og derved kan ligge ansvaret over på 
lederne eller medarbejderne under dem.  
Syn på relationer mellem mennesker 
Schein mener at synet på relationer mellem mennesker kan være styret af følelser, rationalitet, 
samarbejde eller konkurrence (Frankel & Schmidt, 2012, s. 117).  
Som fællestillidsrepræsentant Rasmus H. Balslev nævner i tidligere citat, har der i SOF været en 
stringent styring af medarbejderne, som følge af NPM-styringsparadigmet. Dette kan have resulteret 
i, at når arbejdsmetoderne for opgaveløsning er de samme, at der har været det Schein kalder en 
konkurrencekultur, eller delelementer deraf. Netop fordi det ligger et vist pres på medarbejder A, 
hvis medarbejder B kan færdiggøre flere opgaver, eller opnå flere mål på samme normerede tid, 
fordi arbejdsgangen er den samme. Der er således ikke en direkte konkurrence for at opnå flere mål 
end den anden medarbejder i denne kultur, men den bærer præg af en form for konkurrence, der er 
kendetegnet ved medarbejderne forsøger at opnå lige mange mål og ikke begå fejl i processen. 
Fordi arbejdsgangene er ensartede, og der ikke var plads til at inddrage egen faglighed i 
opgaveløsning var det påkrævet, at medarbejderne kunne opnå samme antal mål, upåagtet at en 
opgave kunne være mere kompleks end en anden. 
”Vi skal have mere fokus på at inddrage borgerne mere. Vi skal have fokus på at have et højt 
ambitions niveau og vi skal have fokus på videns deling på tværs af, i det hele taget vidensdeling 
som overskrift.” (Svendsen, 2015, s. 06:48). 
Ved indførelsen af Tillidsreformen er det således meningen, at vidensdeling skal være en vigtigt 
faktor og dermed styrkes samarbejdet på tværs af organisationen. Der er derfor også et forsøg på at 
ændre denne grundlæggende antagelse i organisationen, så der i højere grad samarbejdes frem for at 
der konkurreres. MeningsSamlingen kan også betragtes som en tiltag, hvorved antagelsen om det 
”samarbejdende menneske” styrkes, fordi denne proces ansporer til at dele de frustrationer over for 
mange regler og procedurer som medarbejderne kommer ud for. Derfor tilskyndes det at 
samarbejde, både vertikalt og horisontalt i organisationen, for at ændre arbejdsgangene med 
optimering for øje.   
Organisationens syn på tid 
For at få et indblik i organisationens syn på tid, skal man danne en forståelse, om der er tale om en 
organisation der primært hæfter sig i hændelser, der har indtruffet i fortiden, eller om der i højere 
grad er tale om en organisation, der fokuserer på fremtiden og hvor man gerne så at organisationen 
befandt sig i fremtiden. I interviewet med organisationskonsulenten Emil Mathias Rasmussen 
beskrev han følgende episode: 
 ”(…) der har været nogle beboer som begik selvmord, og det blev ikke opdaget, eller forsøgt 
selvmord, så var der en regel som hed at man som minimum, skulle se sine borgere i øjnene, altså 
tjekke at de var i live, én gang i døgnet, eller én gang hvert halve døgn (…)” (Rasmussen, 2015, s. 
03:05). 
Citatet indikerer hvordan den tidligere organisation, har brugt tidligere episoder til at forme 
organisationen. Som EMR forklarer, blev der efter episoden formuleret regler, som gjorde at man 
som ansat skulle sikre sig, at beboerne var i live 1-2 gange i døgnet. Det kan altså udledes, at man 
har været fokuseret på fortiden som en kulturel værdi. Denne episode kan til en vis grad give en 
indikation omkring, at man har forsøgt at hæfte sig ved tidligere episoder i forsøg på at skabe en 
kulturel værdi.  
For at komme nærmere en forståelse af, hvad det nuværende syn på tidshorisont er, giver citatet 
som blev analyseret, under magtforhold-afsnittet, en indikation på den ønskede retning: 
”Så har man nu valgt at løfte barren på den måde at man lever mere overordnede 
målbestemmelser, som vi så skal, ud fra vores konkrete opgave, selv skal leve mere detaljerede 
planer for hvordan vil vi så opnå de mål.” (Svendsen, 2015, s. 00:22) 
Her kan man udlede, at der i det ønskede fremtidige syn på tid i højere grad tale om et fokus på 
målsætninger. En målsætning og brugen af målsætninger i det daglige arbejde, giver en god 
indikation af et fokus på fremtiden. En målsætning vil pr. definition være et udtryk om en 
forventning til en fremtidig ønsket position målt på en bestemt variabel. Man kan derfor 
argumentere for, at den tidligere kultur i SOF var præget af et fortidigt fokus, hvorimod den 
ønskede kultur i SOF i langt højere grad stræber imod at få et fremtidigt fokus.  
Organisationens syn menneskelig natur 
For at komme nærmere en forståelse af organisationens grundlæggende antagelser, er det 
nødvendigt at se nærmere på den grundlæggende opfattelse af den menneskelige natur. Der er flere 
nedslagspunkter i den primære empiri, hvor man kan genkende træk, som kan indikere hvilket syn 
SOF har haft på mennesket/ansatte. Pointen har tidligere været berørt i forbindelse med 
kontrolsystemer, men giver samtidig en fornemmelse af synet på den menneskelige natur i denne 
situation: 
”(...) hvor alle gik og var bange for, tit med rette, at blive straffet på en eller anden måde, hvis der 
blev begået fejl. Så derfor lavede man nogle arbejdsgange som var så idiotsikre som muligt (…)” 
(Balslev, 2015, s. 12:35). 
Der har altså ifølge RHB været tale om et menneskesyn, som ikke har efterladt plads til rationel 
ageren fra de ansattes side, da tanken her har været, at den samtlige rationalitet skulle understøttes 
af systemet og procedurerne, som var til stede i forvaltningen. RHB bruger selv ordet idiotsikker, 
hvilket giver en indikation af, hvordan systemet er lavet med udgangspunkt i, at enhver der fulgte 
procedurerne, havde mulighed for at udføre arbejdet på et tilfredsstillende niveau. For at komme 
nærmere et ønsket perspektiv på antagelserne omkring den menneskelig natur, forklarer GBS også, 
hvilken ændring Styregruppen forsøger at skabe gennem deres arbejde med Tillidsreformen.  
 ”(…) så medarbejderne kan ikke bare se sig selv som lønarbejder som bare kommer 8 timer, det er 
de selvfølgelig også, men det kræver at de er klar til at tage et ret stort selvstændigt ansvar, jo mere 
ansvar vi ligger ud til den enkelte, i sådan et selvledende tænkning omkring at medarbejderne skal 
også kunne forvalte deres egen tid deres egne opgaver ud fra de rammer vi har beskrevet.” 
(Svendsen, 2015, s. 18:31).  
I citatet kan det udledes hvorledes den enkelte medarbejder, i den ønskede position, skal forsøge at 
inddrage deres faglighed i arbejdet. Fordi medarbejderne får mere ansvar, kan der være tale om en 
ændring af de grundlæggende antagelser omkring mennesker i SOF. Dette giver en indikation om, 
at de ansatte anses for at have en højere værdi, i forhold til medbestemmelse, samt i forhold til 
inddragelse i løsning af opgaver.  
OPSUMMERING 
De kulturelle ændringer, som det vurderes at Tillidsreformen vil medføre, i forhold til den ”gamle” 
organisation i SOF, er opsummeret i figuren nedenfor. Dette er gjort for at kunne give et overblik 
over de ekstensive ændringer. 
 
  
BESLUTNINGSPROCESSER 
For at få en forståelse af, hvad Tillidsreformen indebærer for de ansatte i SOF, er det nødvendigt at 
skabe en forståelse for, hvordan selve beslutningsprocessen finder sted i forbindelse med 
MeningsSamlingen. MeningsSamlingen er en meget central del af implementeringsprocessen af 
Tillidsreformen, som gør det muligt for de ansatte i forvaltningen at ”anmelde” regler og 
procedurer, som de ansatte ikke finder relevante, med henblik på at fjerne/ændre dem. Anmeldelsen 
bliver betegnet som en ansøgning om en ændring, som de ansatte i forvaltningen selv forfatter 
(Økonomi- og Indenrigsministeriet, 2015). Efter anmeldelsen/ansøgningen vil MeningsSamlingen 
enkeltsagsbehandle de ansøgninger de har fået, før de videresender ansøgningen til direktionen. I sit 
første leveår, modtog MeningsSamlingen 48 ansøgninger, hvoraf 11 blev behandlet af 
MeningsSamlingen og direktionen i SOF (Økonomi- og Indenrigsministeriet, 2015).  
 
Figur 8 – Beslutningsproces i MeningsSamlingen – Egen tilvirkning. 
I figuren ovenfor ses beslutningsprocessen, i den nuværende proces illustreret. Her vil problemet 
altså opstå i begyndelsen, problemet er en ”registrering” af en overflødig regel eller procedure, som 
fra den ansattes side synes overflødig. Herefter skal problemet omsættes til en ansøgning, før det 
kan videresendes til MeningsSamlingen, som er det næste led i kæden. Hvis MeningsSamlingen 
finder reglen/proceduren overflødig videresendes ansøgningen til direktionen, som herefter træffer 
en beslutning om hvorvidt man skal fjerne eller ændre reglen/proceduren (Økonomi- og 
Indenrigsministeriet, 2015). 
Som det blev beskrevet i det indledende teori-afsnit, findes der flere indgangsvinkler til at analysere 
beslutningsprocessen: Management Science Approach (MSA), Carnegie Model (CM) og 
Incremental Decision Model (IDM). MSA danner det bedst mulige beslutningsgrundlag, hvis man 
skal navigere i en meget statisk omverden, hvor der er fuld information om samtlige variable, der 
kan have indflydelse på beslutninger og udfaldet af disse (Daft R. L., 2008, s. 462). Da der i 
forbindelse med reformeringen af SOF i højere grad er tale om, et arbejde med mennesker, som 
umiddelbart ikke kan skematiseres og kvantificeres, virker denne tilgang ikke oplagt til grund for 
analysen af MeningsSamlingen. CM analysen fokuserer i høj grad på dannelsen af koalitioner, samt 
tilfredsstillende beslutninger (Daft R. L., 2008, s. 464). Da empirien i forbindelse med interne 
koalitioner er svær at indhente, samt der er tale om en formel koalition i forhold til 
MeningsSamlingen, er denne analyse-struktur heller ikke fundet optimal at bruge i denne 
forbindelse. Men da selve udviklingen af beslutninger sker igennem en proces og flere forskellige 
led, er det meget sammenligneligt med MeningsSamlingen, derfor er IDM valgt til denne analyse 
(Daft R. L., 2008, s. 466). 
 
Figur 9 – Incremental decision model i MeningsSamlingen – Egen tilvirkning after Richard L. 
Daft (Daft R. L., 2008, s. 467) 
Beslutningsprocessen i MeningsSamlingen er opstillet med udgangspunkt i IDM som vist i figur 9. 
Her vil identifikationsfasen være varetaget af de ansatte selv i afdelingerne, udviklingsfasen bliver 
varetaget af MeningsSamlingen, hvorefter udvælgelsesfasen bliver varetaget af direktionen. 
Problemet skal derfor formaliseres i form af en ansøgning, hvilket fungerer som en diagnose 
forbindelse med IDM. Herefter bliver ansøgningen behandlet i udviklingsfasen, som varetages af 
MeningsSamlingen. I denne fase bliver der undersøgt, hvad grundlaget for problemet er, om der har 
været lignende situationer i fortiden, som man kan drage nytte af til løsningen af den pågældende 
ansøgning. Dette vil ske i forløbet i forbindelse med den øvre del af udviklingsfasen, som illustreret 
i ovenstående figur. Der kan også være behov for en reel ændring af reglen, hvilket vil være den 
designmæssige del af processen, her vil MeningsSamlingen være nødsaget til at formulere en 
løsning specifikt til dette problem. Hvis problemet bliver fundet relevant af MeningsSamlingen, 
fortsætter problemet herefter til udvælgelsesfasen, hvor direktionen er placeret. Det er i denne fase, 
at det pågældende problem med en tilhørende løsning bliver vurderet.  
Der kan stilles spørgsmålstegn ved om denne proces har forløbet, efter intentionen fra SOF’s side. 
Hjemmesiden Modernisering.nu, som er Økonomi- og indenrigsministeriets side, som repræsenterer 
kommuner, regioner og statens arbejde med at modernisere den offentlige sektor, bliver det første år 
af MeningsSamlingen beskrevet som følger (Økonomi- og Indenrigsministeriet, 2013): 
" (…) MeningsSamlingen har fra marts 2013 frem til februar 2014 modtaget 48 ansøgninger, som 
berører 35 forskellige forhold omkring regler og procedurer. 11 af ansøgningerne er behandlet i 
MeningsSamlingen og direktionen, mens de øvrige er blevet løst ved dialog.” (Økonomi- og 
Indenrigsministeriet, 2015). 
Tallene fra Modernisering.nu viser hvordan MeningsSamlingens første år forløb, hvor 48 
ansøgninger blev videresendt til MeningsSamlingen og 11 af ansøgningerne blev videresendt til 
direktionen. Det findes umiddelbart ikke information vedrørende, hvor stor en mængde af de 11 
ansøgninger, som fik medhold, men et eksempel fra samme hjemmeside, forklarer om en specifik 
sag, som blev løst gennem direktionen: 
”Flekssystemet, som de ansatte i forvaltningen bruger til at registrere deres arbejdstid, er blevet 
behandlet i MeningsSamlingen og af direktionen. Systemet er nu afskaffet, da det var tidskrævende 
og skabte en oplevelse af mistillid blandt medarbejderne. Det blev besluttet, at reguleringen af 
arbejdstiden godt kan ske i en tillidsfuld relation mellem medarbejder og leder.” (Økonomi- og 
Indenrigsministeriet, 2015). 
Der har derfor minimum været ét eksempel, hvor direktionen har mindsket dokumentationen i SOF. 
Emil Mathias Rasmussen (EMR), som er sekretær for Styregruppen og arbejder sammen med 
MeningsSamlingen med Tillidsreformen, beskriver udviklingen af sager, som bliver modtaget af 
MeningsSamlingen som følger: 
” Vi kan også se at der kommer ikke lige så meget længere. I starten fik jo rigtig mange, nu får vi jo 
2-3 sager pr. halvår, så det er jo slet ikke lige så meget. Mange er dem er jo relativt simpel ting, 
som vi godt kan få reddet ud på andre måder, (…)” (Rasmussen, 2015, s. 15:41) 
Status for brugen af MeningsSamlingen er, ifølge Emil Mathias Rasmussen, derfor faldet siden 
begyndelsen, og behandler i øjeblikket i omegnen af 2-3 sager pr. halvår. Rasmus H. Balslev, som 
er medlem af MeningsSamlingen mener ikke, at brugen af MeningsSamlingen er så omfattende og 
talrig, som man havde håbet på. Han forklarer tallene med, at arbejdspladserne ikke giver de ansatte 
tid til at arbejde med denne type opgaver: 
”Der er ikke så mange, socialrådgivere i hvert fald, der benytter sig af den her mulighed og det 
handler, i forhold til de tilbagemeldinger jeg får, om at man på arbejdspladserne ikke får tid til 
rigtigt at sætte sig sammen og tale om, hvad det er for nogle ting her der ikke giver mening for os, 
eller vi synes kan gøres smartere.” (Balslev, 2015, s. 17:55). 
Der er derfor flere udfordringer i forbindelse med MeningsSamlingen i SOF. For at opsummere på 
den nuværende status på MeningsSamlingen, kan følgende punkter ses som centrale: 
 I løbet af det første år modtog MeningsSamlingen 48 ansøgninger (omtrent én om ugen). Ud 
af de 48 ansøgninger er 11 blevet videresendt fra MeningsSamlingen til direktionen, med 
henblik på en ændring eller en total fjernelse.  
 Det nuværende niveau for ansøgninger, befinder sig på 2-3 ansøgninger hvert halve år.  
 Niveauet for ansøgninger bliver ikke vurderet tilfredsstillende af RHB, som forklarer 
niveauet med manglende opbakning/prioritering i de lokale afdelinger.  
For at vende tilbage til figur 9, peger RHB altså på, at en udfordring er en afbrydelse mellem 
problemet og ansøgningen i identifikationsfasen, og forklaringen af afbrydelsen er manglende 
prioritering fra den lokale ledelses side. Eftersom at 11 ud af 48 (22%) ansøgninger kom videre fra 
MeningsSamlingen til direktionen, er der altså også en indikator på en afbrydelse mellem 
udviklingsfasen og udvælgelsesfasen. Dette bliver af Daft kaldt en dynamisk faktor, hvor der er en 
beslutningsafbrydelse fra udviklingsfasen, som ændrer opfattelsen af problemet. I denne proces 
bliver problemet, efter en klarlægning af mulige løsninger, vurderet til at være et problem, det ikke 
er nødvendigt at løse (Daft R. L., 2008, s. 469). EMR vurderer dog at en manglende videresending 
af ansøgninger til direktionen, også kan betegnes som en succesfuld sagsbehandling, da der er skabt 
dialog mellem ledelse og ansatte, hvilket ikke har været til stede før Tillidsreformen (Rasmussen, 
2015, s. 15:41). 
  
ORGANISATIONENS FORANDRING 
EPISODISK ELLER INKREMENTEL FORANDRING I SOF 
Forandringen i SOF ved implementeringen af Tillidsreformen, forsøges vurderet ud fra, om 
hvorvidt det er en episodisk eller inkrementel forandringsproces. Dette kan give et indblik i nogle af 
de typiske karakteristika, som en organisation gennemgår ved én af disse forandringsprocesser.  
Umiddelbart kan en reformering af en organisation betragtes som en episodisk forandring, netop 
fordi reformer indebærer, at der laves ændringer i organisationen på det tidspunkt reformen træder i 
kraft, og forandringen dermed ikke kan være opstået inkrementelt. Dog er det essentielt at finde 
flere lighedspunkter mellem forandringen i SOF og den episodiske forandring, for at kunne 
underbygge denne påstand.  
Metaforen for organisationen, der gennemgår den episodiske forandring er bl.a. at forandringen sker 
intentionelt (Weick & Quinn, Organizational change and development, 1999, s. 366). Ændringerne 
som Tillidsreformen medfører i SOF kan i høj grad kategoriseres som intentionelle, da reformen må 
betragtes som et bevidst forsøg på forandre organisationen. Tilgangen til forandring er 
problemorienteret i den episodiske forandring, og der søges kortsigtet adaption for at løse konkrete 
problemstillinger (Weick & Quinn, Organizational change and development, 1999, s. 366), dette ses 
i SOF gennem MeningsSamlingen hvor konkrete problemstillinger tages op til overvejelse, som 
fællestillidsrepræsentant Rasmus H. Balslev udtaler:  
 ”Det sidder vi så og enkeltsagsbehandler, kan man sige. Det er det der hedder MeningsSamlingen. 
Så indstiller vi til direktionen om vi synes at der er noget der bør laves om.” (Balslev, 2015, s. 
15:09). 
Det der oftest sker forud for en episodisk forandringen, i en organisation der befinder sig i en 
ligevægtstilstand, er at den indbyrdes afhængighed styrkes på bekostning af evnen til at tilpasse sig 
sin omverden (Weick & Quinn, Organizational change and development, 1999, s. 367). På 
baggrund af den manglende evne til at tilpasse sig til sin omverden, vil organisationen opleve øget 
pres for forandring, fordi effektiviteten samtidigt vil falde (Weick & Quinn, Organizational change 
and development, 1999, s. 367). Denne overgang fra ligevægtstilstand til et pres for at forandre 
organisationen, kan ses i institutionsleder Grethe Bøegh Svendsens udtalelse:  
”Men så kommer der til at ligge en vældig magt på myndighedsområdet, fordi det er faktisk dem 
som bestemmer, hvem de vil købe ydelserne af, eller endnu værre og det er jo det som sker inden for 
New public management, og så begyndte de selv at løse problemerne altså i stedet for at købe 
løsningen hos institutionen som skabte de selv løsningen i deres eget regi som var billigere.  Og så 
hænger institutionerne fordi vi har afgivet vores økonomi til myndighedsområdet mod at de skulle 
købe ydelserne hos os” (Svendsen, 2015, s. 13:13). 
Yderligere kendetegnende for den episodiske forandring er, at den har tendens til at være dramatisk 
i forhold til organisationen (Weick & Quinn, Organizational change and development, 1999, s. 
366). Som vurderet i kulturanalysen, er den forandring der forsøges skabt radikal i forhold til de 
tidligere grundlæggende antagelser i organisationen. Der er således tale om et forsøg på en 
grundlæggende kulturforandring i organisationen, som er bevidst frembragt gennem reformen. 
”Så har man så skabt en idé her, som man så kalder en tillidsreform, som nemlig går meget på at 
det er ude lokalt i fronten, at man skal udvikle og mærke den her nye tilgang – altså den nye kultur 
vi gerne vil have i forvaltningen, hvor man har mere tillid til hinanden, både som medarbejdere og 
som ledere, på tværs af arbejdspladser.” (Balslev, 2015, s. 01:36) 
På baggrund af ovenstående kan det udledes, at forandringen i SOF har elementer af den episodiske 
forandring. I nedenstående afsnit vil nogle af de processer organisationer, der er under episodisk 
forandring gennemgås. Dette gøres for at give en indsigt i, hvad nogle af udfordringerne for denne 
type af forandring kan være. 
PROBLEMSTILLINGER VED EPISODISK FORANDRING 
En af de største problemstillinger ved den episodiske forandringsproces er, at forandringen sker ved 
udskiftning (Weick & Quinn, Organizational change and development, 1999, s. 370). Processen 
hvorved personer forstår forandringer i en organisation er: der determineres hvad der eksisterer, der 
findes en løsning, det eksisterende fjernes og den nye løsning implementeres (Weick & Quinn, 
Organizational change and development, 1999, s. 370). Eksemplet på dette i SOF, kan være at man 
går fra en vertikal organisation til en mere horisontal struktur, hvorved at løsningen er at fjerne det 
ene og erstatte det med det andet. Således gives den enkelte leder og medarbejder længere ned i 
hierarkiet, mere medbestemmelse til hvordan arbejdsopgaver løses. Problemet ved denne tænkning 
er dog imidlertid, at dette ofte blot bliver at finde en modvægt til den tidligere tilstand, her den 
vertikale struktur kontra den horisontale struktur, således at det bliver en enten-eller-tænkning 
(Weick & Quinn, Organizational change and development, 1999, s. 370). Netop i forbindelse med 
at gøre en struktur mere horisontal, giver Weick og Quinn et godt eksempel: Når der afgives et 
mandat til at ledere på lavere niveauer får mere autoritet til at træffe beslutninger, kan der således 
være tale om en autoritær afgivelse af magt i beslutningsprocessen, magten kommer dog fortsat 
ovenfra (Weick & Quinn, Organizational change and development, 1999, s. 370). Dette er fordi, at 
der stadig hviler et autoritativt pres på mellemlederne, og disse vil forsøge at gætte sig frem til hvad 
lederne på højere niveauer, ville have gjort i en given situation. I deres forsøg på at gøre det samme 
som toplederne ville have gjort, bliver denne magt forstærket (Weick & Quinn, Organizational 
change and development, 1999, s. 370).  
Således opstår der en risiko for, at intentionen om at give mere magt til personer længerne nede i 
hierarkiet, for at disse kan bruge deres faglighed for at optimere processer, bliver til en forstærkning 
af den måde, hvorpå de opfatter ledelsen ville have håndteret en given situation på (Weick & Quinn, 
Organizational change and development, 1999, s. 370). Denne risiko er derfor også i SOF, fordi der 
er en mulighed for, at når magten decentraliseres, handler de medarbejdere, der er i funktioner 
tættere knyttet på de ydelser, som SOF leverer, i overensstemmelse med deres forestilling om hvad 
ledelsen ønsker. Hvilket ville kunne have den betydning af borgerne ikke modtager, det forventede 
løft i den ydelse de får fra SOF. 
UDFORDRINGER NÅR ORGANISATIONEN UNFREEZES 
Nyere studier viser at det kan være svært at tø tidligere mønstre op, og at personer i organisationen 
vil befinde sig i ét af fire stadier forud for forandringen (Weick & Quinn, Organizational change 
and development, 1999, s. 373). Disse stadier er: precomtemplation (uvidende om nødvendigheden 
for forandringen), contemplation (er vidende om problemer og overvejer forandring, men er ikke 
engagerede), action (personerne ændrer deres adfærd) og maintenence (ændringerne fastholdes) 
(Weick & Quinn, Organizational change and development, 1999, s. 370). Personer kan blive i 
comtemplation stadiet i en lang periode før de bevæger sig videre, samtidigt er det de færreste der 
vil begynde i action stadiet og selv disse, der er i action-stadiet, vil have tilbagefald til 
contemplation-stadiet tre til fire gange (Weick & Quinn, Organizational change and development, 
1999, s. 373). 
I SOF er der eksempler på at både ledere og ansatte ikke befinder sig i action-stadiet, men i 
stadierne før. Det kan formodes at de ikke er nået til det endnu, eller at de er faldet tilbage på grund 
af de tidligere grundlæggende antagelser ligger dybt i deres bevidsthed, og at den nye kultur ikke 
har rodfæstet sig i dem: 
”Ja. Altså griber de muligheden for også at gøre det selv? Der er jo nogen, både ledere og 
medarbejdere der har arbejdet i 5 til 10 år, med at hele tiden har fået at vide fra et centralt sted i 
forvaltningen at nu skal de gøre tingene på en bestemt måde, og det har for dem været meget svært 
at omstille sig og tro på at det kan lykkes, hvis man gør tingene på en anden måde (...)” (Balslev, 
2015, s. 06:55). 
Det er dog essentielt at påpege, at undersøgelser viser at 85% af de personer, der oplever et 
tilbagefalde, ikke vender helt tilbage til precontemplation-stadiet, men til comtemplation-stadiet, 
hvorfor de derfor er klar over at en forandring er nødvendig (Weick & Quinn s. 373). Hvilket kan 
betyde, at interventionen ved forandringen kan have en væsentlig betydning for forandringen i 
organisationen, på trods af, at der ikke umiddelbart kan observeres en forandring i adfærden hos 
personerne (Weick & Quinn, Organizational change and development, 1999, s. 373). Denne tendens 
kan muligvis spores på følgende svar af fællestillidsrepræsentant, Rasmus H. Balslev, spurgt om 
indoktrinering kan være årsag til den manglende vilje til forandring: 
”Ja, enten fordi man er blevet indoktrineret, eller hvis man har opgivet troen på, at man kan gøre 
det på en anden måde. Selvom de måske gerne ville så tror de ikke på det. Det er sådan nogle af de 
erfaringer jeg prøver løbende at samle op på, i hvert fald i min faggruppe.” (Balslev, 2015, s. 
07:30). 
I citatet kan det udledes ud fra forandringsstadie-konteksten, at der som sådan er en vilje til at 
foretage de fornødne ændringer. Ændringer bliver dog ikke foretaget fordi personerne, enten ikke er 
nået til action-stadiet, eller er faldet tilbage til comtemplation-stadiet, pointen er dog at de erkender, 
at der er et behov for forandringen. At de er faldet tilbage til contemplation-stadiet er sket af uvisse 
årsager, men kan have en kobling med en uoverensstemmelse mellem deres grundlæggende 
antagelser og de forandringer der forsøges indført. Således kan Tillidsreformen være med til at 
skabe forandringer i SOF, men ikke i den grad det var tilsigtet.  
MENINGSDANNELSE 
Forudsætningerne for at de strukturelle og kulturelle ændringer optimeres i relation til opfyldelse af 
Tillidsreformens mål, afhænger af, at ændringerne giver mening på alle niveauer. For at optimere 
sandsynligheden for en succesfuld implementering af Tillidsreformen, skal de handlinger den fører 
til, kunne rationaliseres.  
”The operative image of organization is one in which organization emerges through sensemaking, 
not one in which organization precedes sensemaking or one in which sensemaking is produced by 
organization” (Weick & Sutcliffe, Organizing and the Process of Sensemaking, 2005, s. 410). 
Organisationer formes af deres måde at skabe mening igennem deres handlinger og 
forudsætningerne for, at Tillidsreformens implementering får den tilsigtede effekt afhænger af 
organisationens evne til at skabe mening på alle niveauer. 
Denne analyse vil tage udgangspunkt i hvordan mening dannes i SOF, og hvilke tiltag der er gjort 
for at influere på meningsdannelsen, samt hvilke udfordringer der opstår i denne relation. Der kan 
være forskel på opfattelse af plausibilitet på forskellige niveauer i organisationen (Weick & 
Sutcliffe, Organizing and the Process of Sensemaking, 2005, s. 415), af denne grund vil analysen 
berøre niveauerne fra top til bund i SOF. 
 
Den overstående model (Weick & Sutcliffe, Organizing and the Process of Sensemaking, 2005, s. 
414) Viser den proces meningsdannelsen i en organisation løbende gennemgår, det er en dynamisk 
proces der bliver påvirket og forhandlet løbende.  
Ecological change er i dette tilfælde, de årsager der ligger til grund for, at Tillidsreformen skulle 
implemeteres, fx stigning i borgerene som SOF skal servicere. Enactment-fasen er der hvor 
Tillidsreformen er blevet formuleret, for at kunne håndtere udfordringerne, der sker i ecological 
change stadiet. Det fører så til selection-stadiet, hvor Tillidsreformen bliver omformuleret og tolket, 
fx i de lokale institutioner, hvor de fortolker Tillidsreformens principper til handling. I retention-
stadiet bliver mening skabt, på baggrund af de foregående stadier. Det er en dynamisk proces, som 
genfortolkes på baggrund af kommunikation, erfaring, relationer, tradition, plausibilitet mm. Den 
strukturelle decentralisering har medført, at den mening der dannes, kan variere mere fra institution 
til institution, i forhold til tidligere hvor fastlagte regler og procedurer, i højere grad influerede på 
institutionernes meningsdannelsen. Denne decentralisering resulterer i et forøget krav til 
kommunikationen i organisationen, for at rationalisere forandringen for medarbejderne. 
 
Tillidsreformens syv principper er dannet på baggrund af regeringens ønske, om en modernisering 
af det offentlige, og er blevet formuleret på baggrund af analyse fra teknokratiet. Efterfølgende blev 
ledelsesgrundlaget i SOF dannet på baggrund af de syv principper, og formuleret til fem punkter.  
”When we say that meanings materialize, we mean that sensemaking is, importantly, an issue of 
language, talk, and communication. Situations, organizations, and environments are talked into 
existence” (Weick & Sutcliffe, Organizing and the Process of Sensemaking, 2005, s. 409). 
Dannelsen af ledelsesgrundlaget er således, et af de tiltag der er foretaget for at influere på den 
meningsdannelse, der forekommer. Meningsdannelse er en igangværende proces, der løbende bliver 
påvirket af måden der kommunikeres på, og hvordan dette fortolkes. Analyserne der ligger til grund 
for de syv principper og ledelsesgrundlaget, er med til at skabe mening i teknokratiet/ledelsen, men 
først ved omformulering og kommunikation, influerer det på organisationens meningsdannelse på 
alle niveauer.  
DIREKTIONEN 
Forandringskompasserne – et værktøj til at måle hvordan det går borgerne  
Forandringskompasserne er et værktøj, der løbende måler på, hvordan det går med den enkelte 
borger (Københavns Kommune, 2013). Når udsatte borgere har en samtale med sagsbehandlere 
eller kontaktpersoner, fortæller de hvordan det går ud fra en skala fra 1-10, indenfor 10 forskelige 
emner. Foruden at være et værktøj, der måler den enkelte borgers udvikling, så tjener det også det 
formål, at det danner rammen for et fælles sprog iblandt medarbejderne. Så værktøjet influerer på 
meningsdannelse fra et retrospektivt udgangspunkt, i kraft af den løbende vurdering af udviklingen 
for den enkelte borger, og dermed også legitimering af den måde arbejdet med borgeren udføres på 
(Weick & Sutcliffe, Organizing and the Process of Sensemaking, 2005, s. 412). Desuden i kraft af 
at identificere og kategorisere udviklingen, for at danne rammerne for et fælles sprog og forståelse 
blandt medarbejderne. ”The more general point is that in the early stages of sensemaking, 
phenomena “have to be forcibly carved out of the undifferentiated flux of raw experience and 
conceptually fixed and labeled so that they can become the common currency for communicational 
exchanges” (Weick & Sutcliffe, Organizing and the Process of Sensemaking, 2005, s. 411) 
MeningsSamlingen 
Som tidligere nævnt er MeningsSamlingen en måde hvorpå hierarkiet kan omgås i kraft af, at 
medarbejderne via inddragelse kan påvirke det daglige arbejde, hvilket kan influere på 
meningsdannelsesprocessen. I hvilken grad det influerer på organisationens meningsdannelse 
afhænger af medarbejdernes input, og direktionens behandling af disse. For at redskabet skal have 
den ønskede effekt og bidrage til, at Tillidsreformen influerer på medarbejdernes meningsdannelse, 
er det således nødvendigt, at medarbejderne er engageret og brugen giver mening for 
medarbejderne. Organisationer kan igangsætte tiltag, der kan være med til at forme 
meningsdannelsen, men har mindre indflydelse på hvad der sker, efter igangsætningen (Weick & 
Sutcliffe, Organizing and the Process of Sensemaking, 2005, s. 416) Graden MeningsSamlingen 
influerer på meningsdannelsen, er altså afhængig af medarbejdernes engagement, som igen 
afhænger af i hvilken grad de bliver motiveret til det lokalt, og hvordan de opfatter behandlingen af 
deres input i MeningsSamlingen/direktionen. I interviewet med RHB gives indikationer på, at 
medarbejderne ikke engagerer sig i den ønskede grad, grundet travlhed og lokal nedprioritering af 
MeningsSamlingen (Balslev, 2015, s. 18:44).   
Ledelsen 
Som tidligere nævnt i opgaven er der en problematik forbundet med overgangen til den nye 
ledelsesstil, i kraft af at nogle ledere ikke har de nødvendige kompetencer, til at udøve 
ledelsesstilen. Når de lokale ledere bliver sat fri, og de dermed har større indflydelse på måden 
arbejdet udføres, påvirker de også i højere grad den mening der dannes lokalt i institutionerne. Fordi 
de selv skal fortolke pejlemærkerne fra Tillidsrefomen/ledelsesgrundlaget, til handling på den 
enkelte institution samtidig med, at de skal sikre, at det skaber mening for medarbejderne. Studier 
viser at ledelsers opfattelser som regel er meget upræcise (Weick & Sutcliffe, Organizing and the 
Process of Sensemaking, 2005, s. 415), det største problem ligger dog i at fortolke data til 
handlingsmæssig viden. 
 ”the key problem for an organization is not to accurately assess scarce data, but to interpret an 
abundance of data into “actionable knowledge” (Weick & Sutcliffe, Organizing and the Process of 
Sensemaking, 2005, s. 415). 
Teori om meningsdannelse understreger altså problematikken i ændringen af ledelsesstilen, i kraft 
af at ledere der har været vant til at lede ud fra stramme regler og procedurer, nu skal bidrage til at 
fortolke pejlemærker oppe fra, til handling der giver mening for medarbejderne.  
Medarbejderne i kerneproduktionen 
For at forudsætningerne for Tillidsreformens målsætninger optimeres er det nødvendigt, at der 
skabes mening for de ansatte i kerneproduktionen. Meningsdannelsesteori fortæller, at for at danne 
mening ud af den forstyrrelse, som Tillidsreformen medfører, vil medarbejderne først lede efter 
grunde der kan aktivere dem til at genoptage den afbrudte aktivitet og bibeholde deres nuværende 
handlinger (Weick & Sutcliffe, Organizing and the Process of Sensemaking, 2005, s. 409). Dette 
indikerer, at hvis den meningsdannelse der ligger til grund for Tillidsreformen/ledelsesgrundlaget 
ikke bliver formuleret således, at den også giver mening for medarbejderne i det daglige, vil der 
være en risiko for at medarbejderne vil fortsætte med deres gamle arbejdsmetoder. For at sikre 
rammerne for en succesfuld overgang til Tillidsreformen, er det nødvendigt at handlingerne bliver 
rationaliseret i en sådan grad, at den mening der dannes, er modstandsdygtig over for kritik (Weick 
& Sutcliffe, Organizing and the Process of Sensemaking, 2005, s. 415). Hvis dette ikke er tilfældet 
er konsekvensen, at der er en stor sandsynlighed for at de gamle arbejdsmetoder bibeholdes.  
WEICKS SYV KARAKTERISTIKA FOR MENING I EN ORGANISATION 
Weick mener, at for en organisation kan give mening, skal der være syv karakteristika tilstede 
(Weick & Sutcliffe, Organizing and the Process of Sensemaking, 2005, s. 418). I dette projekt er det 
ikke empirisk muligt at konkludere, hvorvidt SOF opfylder de syv karakteristika, da 
decentraliseringen af magten indebærer, at meningsdannelsen i de forskelige institutioner, 
formentlig ikke dannes under samme vilkår. Der er dog nogle fællestræk og indikationer, som vil 
blive belyst fra et teoretisk perspektiv.  
Skaber organisationen identitet? 
SOF skaber identitet i kraft af, at Tillidsreformen er med til at danne normer og værdier, for den 
måde arbejdet udføres på. Hvordan kommunikationen bliver videreformidlet lokalt har projektet 
dog ikke empiri til at vurdere, men der er indikationer på, at SOF igennem sin kommunikation er i 
stand til at påvirke individets forståelse af organisationens identitet.  
Skaber organisationen retrospektiv meningsdannelse? 
I kraft af redskaber, som forandringskompasset og MeningsSamlingen, er der mulighed for 
inddragelse af medarbejderne og medindflydelse, hvilket kan bidrage til medarbejdernes 
meningsdannelse.  Et praktisk eksempel kunne være de to teamdage, i GBS’s institution, hvor 
institutionens medarbejdere blev inddraget for at drøfte, hvordan Tillidsreformens principper kunne 
inkorporeres i institutionens strategi (Svendsen, 2015, s. 06:48). Dette indikerer, at organisationen i 
hvert fald i den pågældende institution, skaber retrospektiv meningsdannelse. Interviewet med RHB 
giver dog indikationer på, at det snarere er undtagelsen end reglen, at der skabes retrospektiv 
meningsdannelse (Balslev, 2015, s. 18:44). 
Giver organisationen medlemmerne mulighed for handling? 
Det primære mål med Tillidsreformen er netop at give medarbejderne, mulighed for handling 
baseret på deres faglighed. I hvilken grad afhænger dog i høj grad af hvilke vilkår meningsdannelse 
foregår under i den enkelte institution, og det er der som nævnt, ikke empiri til at konkludere, men 
rammerne vurderes at være til stede.  
Skaber organisationen rammer for socialt samvær? 
Indikationer vedr. denne karakteristika kræver empiri, som dette projekt ikke har været i stand til at 
indsamle. Det kunne være i form af trivselsanalyser, interviews med medarbejdere fra 
kerneproduktionen, det var dog ikke muligt at få disse interviews eller data. 
Skaber organisationen en vedvarende sammenhæng? 
En af grundstene i Tillidsreformen er netop fokus på mere vidensdeling og sammenhæng i 
organisationen og der er indikationer på, at der er sat initiativer i gang som bidrager til en 
vedvarende sammenhæng. Det må dog påpeges, som nævnt i kulturafsnittet, at selvom der er sat 
initiativer i gang, så er der grundlag for kritik i form af, at der er en risiko for at initiativerne ikke er 
tilstrækkelige, til at kunne sikre den ønskede overgang fra den tidligere struktur.  
Fokuserer organisationen på “ledetråde”? 
I kraft af det formulerede ledelsesgrundlag, pejlemærker og normer og værdier, der kan udredes fra 
de syv principper, er der stærke indikationer på, at denne karakteristika er opfyldt i organisationen 
Handler organisationen sandsynligt? 
Indikationer på denne karakteristika, ville kunne udredes ved interviews med medarbejdere fra 
kerneproduktionen. Da det ikke var muligt at få sat i stand, er der ikke empiri til at belyse 
indikationer for denne karakteristika.  
SOF har indført tiltag, der er med til at optimere rammerne for, at den forandring som 
Tillidsreformen medfører giver mening for medarbejderne. Om hvor vidt de er tilstrækkelige til at 
kunne absorbere den forstyrrelse, overgangen til Tillidsreformen medfører, er dog tvivlsomt. Ud fra 
et projektledelsesmæssigt perspektiv, er der grundlag til kritik af den manglende allokering af 
ressourcer, der ville kunne optimere forudsætningerne yderligere. I kraft af, at dette ville give 
mulighed, for et mere helhjertet fokus på at få sat overgangen i gang. SOF’s udmelding i denne 
forbindelse er, at ”vi asfalterer vejen imens vi går”. Ud fra et projektledelsesmæssigt synspunkt er 
der grundlag for kritik af den manglende planlægning, som kunne sikre en bedre 
sammenhængskraft, og dermed forbedre forudsætninger, for en meningsdannelse, som i højere grad 
ville kunne optimere rammerne for vidensdeling, tværfaglig opgave varetagelse og udvikling af 
organisationen.   
HVILKE PROJEKTLEDELSESVÆRKTØJER HAR SOF OG STYREGRUPPEN 
TAGET I BRUG I FORBINDELSE MED IMPLEMENTERINGEN AF 
TILLIDSREFORMEN? 
I dette afsnit vil der, med udgangspunkt i de foretagne interviews, redegøres for hvilke 
projektledelsesredskaber der i SOF, er taget i brug og hvordan disse påvirker implementeringen af 
Tillidsreformen. Først forsøges det at klarlægge, hvorledes projekterne strukturelt konstelleres i 
institutionerne, hvorefter det vurderes hvordan SOF som styrende organ, evaluerer og holder styr på 
de mange implementeringsprojekter. 
PROJEKTSTRUKTUR 
Den foregående analyse af organisationens struktur, konkluderede at Tillidsreformen medfører en 
væsentlig ændring, fra en meget vertikal præget struktur til en mere horisontal struktur. Mere 
specifikt, så ligner den struktur reformen medfører, en matrixstruktur. Dette afsnit tjener formålet at 
klarlægge projektstrukturen, der arbejdes med, for senere at kunne diskutere hvorledes denne, ud fra 
et teoretisk perspektiv, er den mest ideelle. Hvordan projektet placeres i organisationen, hvordan 
individer inddrages i projekterne, hvem projektejerne er, er dermed spørgsmålene der forsøges 
besvaret.  
Interviewet foretaget med Emil H. Rasmussen, giver et indblik i hvordan projektorganisationen er 
konstelleret, og han vurderes til at være en legitim kilde, idet han i styrgruppen har rollen som 
projektmedarbejder ”min rolle er, at jeg er projektmedarbejder” (Rasmussen, 2015, s. 00:06). Ud 
fra interviewet konkluderes det, at projektejeren i implementeringen af Tillidsreformen er social 
ministeriet ud fra udtalelsen ”i sidste ende er det vores topledelse (Socialministeriet red.) det skal 
godkende tingene” (Rasmussen, 2015, s. 23:53). Her forklarer han at, de ideer der måtte blive 
tilvejebragt igennem implementeringsprojekterne, skal godkendes på et højere ledelsesmæssigt 
niveau – altså i Socialministeriet.  
Tillidsreformen ligger op til, at de projekter der skal skabe de succes historier, som senere skal 
implementeres som de legitime arbejdsgange, udarbejdes ude i centrene hvor Socialforvaltningen 
møder borgeren. 
”(...) lægger vi ligesom ud til det mere lokale ledelsesrum, og det er jo så tanken at lederen skal 
indtage det her ledesrum og de skal også sørge for at deres medarbejdere, får noget af det, som 
man nu kan sige. Så det skal jo ikke være sådan at lederen så bare sætter sig på det, men at 
frontmedarbejderen også skal.” (Rasmussen, 2015, s. 06:47). 
Styregruppen der har kontakten til projektejeren, altså Socialministeriet, har til opgave at udstede 
retningslinjerne for hvad de overordnede mål med reformen er. Definitionen og udførelsen af de 
enkelte projekter, der skal implementere Tillidsreformen i praksis, sker i et samspil mellem lokale 
ledere og deres ansatte, som har den praktiske kontakt med borgerne. Den grundlæggende 
implementeringsplan er dermed, at det er de medarbejdere, der har den praktiske erfaring der skal 
forme de løsningsmodeller, der skal gøre det muligt at indfri målsætningerne formuleret i 
Styregruppen. Ideen med at implementere reformen fra bunden af organisationen, er at gøre op med 
tankegangen, om at ideer udvikles på kontorerne i ministeriet af et teknokrati, som ikke har praktisk 
erfaring med borgerkontakt. Dette underbygges af Rasmus H. Baslevs udtalelse: 
”(...) der skal ikke så meget til før at medarbejderne i en forvaltning med 7000 andre, tænker at nu 
har de bare fundet på en eller anden fix idé igen, inde på et mørkt kontor med nogle DJØF’ere, der 
bestemmer hvordan vi skal arbejde, eller hvordan vores arbejdsmiljø skal være. Det er derfor ret 
vigtigt at vi holder fast i at sige, at ansvaret for at det her bliver en succes, og hele meningen med 
det er, at man gør det ude lokalt og taler om det der.” (Balslev, 2015, s. 02:54) 
Det erkendes, at borgere har forskellige behov, og for at højne serviceniveauet, så skal 
medarbejderne i forvaltningen have medbestemmelse over de arbejdsgange, der skal implementeres. 
Dette er netop grunden til, at implementeringen sker lokalt, for at undgå at medarbejderne ser 
systemet som en bureaukratisk maskine, hvor de i sidste ende ikke har nogen medbestemmelse. 
Ansvaret tillægges derfor de lokale afdelingsledere og medarbejdere, til gengæld får de muligheden 
for at identificere sig med det arbejde de udfører. 
”(...) men Styregruppen er det dels som du siger meget med erfaringsudveksling og opsamling men 
også at vi giver os tid til at komme med nogle konkrete idéer til nogle værktøjer som kan gøre det 
nemmere for de lokale arbejdspladser at komme igennem til en mere tillidsbaseret kultur.” 
(Balslev, 2015, s. 08:15) 
Ovenstående citat forklarer, at erfaringsudveksling og opsamling af de lokale projekter, er en anden 
central målsætning i implementeringsfasen. Denne praksis skal sikre, at de succeshistorier der 
skabes lokalt i en institution, kan kopieres eller modificeres, og dermed komme til gavn for andre 
lokale lederes implementeringsarbejde. Erfaringsudvekslingen skaber således en horisontal 
kommunikation, imellem de institutioner, der er underlagt SOF og Styregruppen. En 
kommunikation, der varetages af Styregruppen, og derfor er afhængig af dennes overvågning og 
evaluering af de forskellige projekter, der udføres i implementeringsfasen. 
Ud fra ovenstående vurderes det at Styregruppen forsøger, at inkorporere projekterne som en 
matrixstruktur. Matrixstrukturen kendetegnes ved et dobbeltrettet hierarki, hvor medarbejderne er 
ledet både vertikalt og horisontalt. Den vertikale ledelse fremkommer af de krav og retningslinjer, 
der stilles af Styregruppen til de enkelte medarbejdere. Den horisontale ledelse forekommer ude i de 
lokale institutioner, hvor institutionslederne skal forsøge at forme de projekter, der skal sørge for at 
de mål der er stillet af Styregruppen opfyldes. Matrixstrukturen kan endvidere oberserveres, i 
initiativet med erfaringsudvekling/MeningsSamlingen, hvor Styregruppen forsøger at skabe 
kommunikation imellem institutionerne, for at dele de succeshistorier der skal sikre 
implementeringen at Tillidsreformen. 
PROJEKTFORBEREDELSE 
Ved implementeringen af store komplekse projekter, som det er tilfældet med Tillidsreformen, er 
det i følge Gray og Larson vigtigt at planlægge projektets forløb, således at projektlederen kan 
bibeholde overblikket over de aktiviteter der er igang i organisationen (Gray & Larson, 2014, s. 
101). På baggrund heraf, vil der i dette afsnit, blive redegjort for hvordan Styregruppen har gjort 
organisationen klar til den store forandring, som følger med Tillidsreformen. 
Et centralt tema i Tillidsreformen er, at man går fra en kontrolbaseret til en tillidsbaseret 
ledelsesmodel, hvilket er en markant forandring, som stiller store krav til de lokale lederes 
ledelseskompetencer. Derfor er det nærliggende at se på hvilke tiltag Styregruppen forinden 
implementeringen, har foretaget for at give lederne de kompetencer, der er nødvendige, for at kunne 
operere inden for de nye ledelsesmæssige krav Tillidsreformen påkræver. 
Grethe Bøegh Svendsen påpeger blandt andet: 
”(...) det er klart at nogle ledere har brug for kompetenceløft, og det er ikke helt på plads endnu 
hvordan kan vi sikre det kompetence løft.” (Svendsen, 2015, s. 18:31) 
Dette giver et indblik i, hvordan man har forberedt lederne på denne ændrede ledelsesstil. Forinden 
Tillidsreformens implementering, har der ikke været nogen uddannelse af de lokale ledere, som har 
kunne give det kompetenceløft, der er nødvendigt for at kunne føre ledelsesstilen ud i 
institutionerne. Dette kompetenceløft er imidlertid noget der opfattes som en nødvendighed for 
nogle ledere, og dermed noget man i et fremtidigt perspektiv vil gøre brug af, ved at inkorporere de 
nødvendige ledelsesredskaber i de uddannelse, der giver adgang til en lederstilling i SOF. 
”Hvordan kan vi sikre at de ledelses uddannelser der kører meget som diplomuddannelsen, virkelig 
klæder folk på til at kunne det her.” (Svendsen, 2015, s. 18:31) 
Ud fra et projektledelsesmæssigt perspektiv, har man derfor ikke gjort organisationen klar til de 
ændringer denne stod overfor. 
Der kan stilles spørgsmålstegn ved, hvorvidt Styregruppen har dannet sig et overblik, over de 
arbejdsopgaver, der indgår i implementeringsprocessen, og derfor ikke har inddelt opgaverne i en 
prioriteret rækkefølge, alt efter hvilke opgaver, der har været relevante forud for andre. En påstand 
der bakkes op af Emil Mathias Rasmussens udtalelse: 
”(...)  men jeg tror ikke der er nogle, som har det der fælles overblik og slet ikke i prioriteret 
rækkefølge, men det ville da give rigtig god mening hvis man fik det..” (Rasmussen, 2015, s. 34:22) 
Det erkendes, at dette overblik over de forskellige implementeringsprojekter, ikke eksisterer, men at 
det ville gavne arbejdsprocessen, hvis dette blev skabt. 
PROJEKTSTYRING 
For at indlede en teoretisk diskussion i det følgende forskningsspørgsmål, imellem hhv. 
projektledelses- og organisationsteorierne, vurderes det at være vigtigt at konkludere, hvordan 
Styregruppen administrerer de mange implementeringsprojekter. Dels for at kunne vurdere om 
Styregruppen gør det de har til mål at gøre, og dels for at vurdere hvorledes en eventuel afvigelse 
heri, skaber forståelse for nogle udfordringer i den måde hvorpå der inkorporeres projektledelse. 
FORMÅLET MED PROJEKLEDELSE 
Det er Styregruppens opgave løbende, at holde styr på de projektinitiativer der tages ude i de lokale 
institutioner, for som tidligere nævnt, at videre formidle succeshistorierne til andre institutioner. 
” De er jo så alle sammen projekter (initiativerne i institutionerne red.) og der er vores 
(Styregruppens red.) opgave er at understøtte dem og så har vi en rolle i forhold til at lave 
effektmåling på de enkle projekter.” (Rasmussen, 2015, s. 28:25).  
Udtalelsen viser hvorledes det helt klart er Styregruppens opgave, at foretage en effektmåling af de 
enkelt projekter, for på den måde at samle de gode og dårligere resultater. Dette bakkes samtidig op 
af Rasmus H. Balslev der siger:  
” (...) men Styregruppen er det dels som du siger meget med erfaringsudvikling og opsamling men 
også at vi giver os tid til at komme med nogle konkrete idéer til nogle værktøjer som kan gøre det 
nemmere for de lokale arbejdspladser at komme igennem til en mere tillidsbaseret kultur.” 
(Balslev, 2015, s. 8:15). 
Der ligges her vægt på, at drage fordel af indsamlingen af disse data, for på den måde at skabe 
nogle værktøjer, der skal give de enkelte lokale arbejdspladser redskaberne, for succesfuldt at 
implementere en tillidsbaseret kultur. Vidensdelingen er dermed et af de centrale initiativer, der skal 
sørge for en succesfuld implementering af Tillidsreformen. Med vidensdeling som et meget centralt 
punkt, og en struktur, der placerer implementeringsprojekterne helt nede i bunden af organisationen, 
er det samtidig meget vigtigt at styrgruppen aktivt forsøger at skabe et overblik over de mange 
projekter. Ud fra de ovenstående udtalelser, vurderes det at Styregruppen forsøger, at implementere 
et portfolio-management system, som skal administrere projekterne. Et portfolio-management 
system har til mål, ligesom Styregruppen, at administrere projekterne, og vurdere hvilke af disse, 
der er mest succesfulde i forhold til at opnå organisationens overordnede mål. Dette for at skabe et 
overblik over igangværende projekter, og skabe grundlag for at allokere ressourcer til succesfulde 
projekter.  
På baggrund af ovenstående vil der i det følgende analyseres, hvilke udfordringer Styregruppen har 
haft, i forbindelse med at udføre denne form for projektstyring, i bestræbelserne på at lave en 
effektiv vidensdeling. 
UDFORDRINGER I PROJEKTSTYRINGEN 
Overgangen til en tillidsbaseret kultur i SOF, har betydet en stor ændring i måden at lede 
institutionerne på. Førhen har arbejdsgangene været præget af regler, kontrol og dokumentation af 
det udførte arbejde, der sikrede, at de rigtige procedurer blev overholdt. Tillidsreformen danner 
grundlag for en helt anden arbejdsgang, som opfordrer til projektarbejde for at innovere den 
offentlige sektor, og løbende udvikle denne for at tilfredsstille borgerens behov. 
” (…) vi har ikke tradition for sådan rigtig projektarbejdsformen herinde (Tillidssekretariatet red.) 
(...)” (Rasmussen, 2015, s. 28:25). 
Ændringen til at arbejde projektorienteret, er noget man i følge Styregruppen, ikke har tradition for 
og derfor ikke besidder en stor viden om, hvilket endvidere har skabt udfordringer i at opfylde de 
mål Styregruppen har haft.  
”Jeg tror da sagtens at man kan snakke om, at hvis vi havde grebet det an mere projektorienteret 
eller hvad man nu skal kalde det, så havde det nok også været nemmere at styre.” (Rasmussen, 
2015, s. 08:25). 
Det erkendes her, at man ikke har taget en projektorienteret tilgang til implementeringen af 
reformen, og at dette formentlig ville have været et nyttigt redskab i, at kunne administrere alle de 
projekter, der er igangsat. Et redskab der senere siges at være bedste måde at arbejde ud fra, men 
noget som Styregruppen på nuværende tidspunkt skal dygtiggøre sig i, idet det er en radikal 
ledelsesændring, som man ikke tidligere har haft erfaring med.  
”Hvis vi skal lykkedes med det, så er projektarbejdsformen den eneste måde at gøre det på. Nu skal 
vi jo så bare dygtig gøres i det, og det er jo en radikalt anderledes rolle end det vi har haft 
tidligere.” (Rasmussen, 2015, s. 28:25). 
”Så det bliver meget tit det der med, at vi laver noget arbejde, som der er nogen der har lavet før.” 
(Rasmussen, 2015, s. 28:25).  
Citatet forklarer at der ofte foretages unødig dobbeltarbejde, i form af at de resultater der 
forekommer, som følge af projekternes fuldførelse, tit er viden der allerede er produceret et andet 
sted i organisationen. Dette peger derfor i retning af, at Styregruppens manglende erfaring med 
projektledelse, har ført til en mangelfuld administration af de projekter der udarbejdes i 
organisationen. Denne manglende administration, fører til at der bliver brugt mange ressourcer på 
projekter, som i sidste ende konkluderer det samme. Det kan derfor antages at den vidensdeling, 
som skulle være en af de centrale elementer i Styregruppen, ikke fungerer efter hensigten fordi der 
ikke bliver ført et tilstrækkeligt administrativt styring, med de projekter der udarbejdes i 
organisationen. 
” (…) men jeg tror ikke der er nogle, som har det der fælles overblik og slet ikke i prioriteret 
rækkefølge, men det ville da give rigtig god mening hvis man fik det.” (Rasmussen, 2015, s. 34:22). 
Styregruppens mål med at skabe vidensdeling, ved hjælp af et overblik over de projekter der 
udføres i organisationen, og samtidig lave en effektmåling på disse, kan siges at stå over for nogle 
klare udfordringer. Styregruppens mål og opgave er at have overblikket over de projekter, der 
udarbejdes, dog har de ikke har overblik over igangsatte projekter og deres status. Derfor kan det 
konkluderes at implementeringen af portfolio-management ikke er fuldendt. 
OPSUMMERING 
Ud fra et teoretisk synspunkt, tilstræbes der med Tillidsreformen at transformere organisationen, til 
en projektorienteret matrixstruktur. Begrundelsen er at, Styregruppen forsøger at implementere en 
kultur med en projektorienteret arbejdsgang, hvor der tilsigtes vidensdeling imellem de funktionelle 
institutioner og et dobbelt hierarki, tilsammen kendetegner disse en matrixstruktur. Styregruppens 
mål med at skabe vidensdeling på tværs af de funktionelle institutioner, er dog kun delvist 
implementeret, idet Styregruppen ikke har formået at oprette et tilstrækkeligt administrativt system, 
som kan følge op og evaluere på de mange projekter i den samlede organisation. Det på trods af, at 
målene for Styregruppen peger i en retning af, at man vil forsøge at arbejde projektorienteret, ved at 
udnytte redskaber fra portfolio-management til at administrere projekterne. 
Hvad disse ufuldstændige arbejdsgange har medført af ændringer i forhold til idealet, som tilsigtes i 
Tillidsreformen, vil i det følgende forskningsspørgsmål diskuteres, ud fra et projektledelses- og 
organisationsteoretisk perspektiv. 
  
HVORDAN KAN UDFORDRINGERNE I FORBINDELSE MED 
IMPLEMENTERINGEN FORSTÅS UD FRA ET TEORETISK PERSPEKTIV? 
I dette afsnit vil de udfordringer og ændringer, der er udledt af de foregående forskningsspørgsmål, 
yderligere blive analyseret med det formål, om at give en teoretisk funderet forklaring på hvorfor 
disse er opstået, samt hvordan udfordringerne påvirker opfyldelsen af de målsætninger 
Tillidsreformen opstiller. Målet er derfor at finde en forståelse for, hvorvidt det er muligt at skabe 
en fuldkommen implementering af Tillidsreformen, med det nuværende engagement for forandring 
på tværs af SOF. For at finde denne forklaring er det oplagt, at vurdere implementeringsprocessens 
nuværende situation, i forhold til de strategiske målsætninger for Tillidsreformen i SOF, og om en 
fuldkommen målopfyldelse overhovedet er opnåelig. 
Analysen af SOF’s struktur, påviste at målet med Tillidsreformen er at skabe en mere horisontal 
struktur, fra en ellers meget vertikal struktur præget af kontrol, dokumentation, regler og 
procedurer. Den strukturelle ændring kan spores igennem initiativer, som decentralisering af 
beslutningsprocessen og vidensdelingen, som skal skabe en bedre kommunikation på tværs af 
organisationen. Denne strukturelle ændring i organisationen kan ifølge Mintzbergs teori betragtes, 
som et skifte fra et maskinbureaukrati til det professionelle bureaukrati. En af de væsentlige 
problematikker ved overgangen til en mere horisontal struktur er, at der er ledere som ikke besidder 
kompetencerne til at realisere en tillidsbaseret ledelsesform. 
Fordi kommunikationen er en central faktor, for at realisere målet om en øget vidensdeling på tværs 
af organisationen, er det vigtigt at Styregruppen administrativt har overblikket over de 
implementeringsprojekter, der udføres i de lokale institutioner, for overhovedet at være i stand til at 
kommunikere viden og erfaringer. Ved analysen af projektledelsen i SOF står det i midlertidigt 
klart, at det nødvendige overblik, som er en forudsætning for en succesfuld implementering, ikke er 
tilstrækkeligt. Denne manglende kommunikation på tværs af organisationen, kan have en 
utilstrækkelig indvirkning på ønsket om at indføre, en mere horisontal organisationsstruktur, da 
dette er et centralt element i den lærende organisation. 
Udfordringen med de manglende ledelsesmæssige kompetencer, kan samtidig forklares ud fra et 
projektledelsesmæssigt perspektiv. Grundet den manglende forberedelse forinden implementeringen 
af reformen, i form af videreuddannelse og kompetenceudvikling for, at give de rette værktøjer til at 
sikre de optimale rammer for implementeringen, er der risiko for at implementeringen i nogle 
institutioner vil kunne forekomme utilstrækkelig i forhold til målsætningen. Dernæst allokeres der 
ikke nævneværdige ressourcer til, at lederne kan forberede medarbejderne på den omstilling de står 
over for, hvilket også kan være problematisk i forhold til at opfylde Tillidsreformens målsætninger. 
Når der i en organisation foretages større strukturelle forandringer, afhænger disse også i høj grad af 
hvorvidt kulturen tilpasser sig de organisatoriske forandringer. Således at der skabes en synergi i 
mellem de to og dermed optimerer forudsætningerne for at opfylde målsætningerne, i dette tilfælde 
med Tillidsreformen. 
Som påvist i kulturanalysen, indebærer Tillidsreformen, at et større kulturelt skifte er under vejs, for 
at opnå de givne målsætninger. Der er således tale om, at både de synlige artefakter ændres, men 
samtidigt også et skifte i organisationens grundlæggende antagelser. Disse ændringer kan betragtes 
som vidtgående i forhold til den gamle kultur og struktur, og det vurderes derfor, at det er 
nødvendigt at afsætte tid og ressourcer for at kunne foretage, dette store kulturelle skifte. Ud fra et 
projektledelsesmæssigt synspunkt er det problematisk, fordi netop disse ressourcer er essentielle for 
at kunne udføre den nødvendige projektledelse, der skal sikre en fuldstændig implementering af 
Tillidsreformen. Specifikt betyder det, at der i en travl dagligdag i de lokale institutioner, vil være 
en risiko for, at fokus på den daglige drift vil overskygge overgangen til den tillidsbaserede 
arbejdsform, som derfor vil blive nedprioriteret. Der er derfor en risiko for, at de gamle 
arbejdsprocedurer bibeholdes, eller ikke ændres nævneværdigt. Den kulturelle ændring i SOF, står 
samtidig overfor samme udfordring som den strukturelle ændring, da der i Styregruppen ikke er 
oprettet et administrativt organ, der skal holde styring på de tiltag der sikrer, at den nødvendige 
ændring kan foretages. 
Med afsæt i forandringsteori, påviser empirien yderligere udfordringer i forbindelse med 
implementeringen af Tillidsreformen. Selve implementeringen kan betegnes som en episodisk 
forandring af organisationen, som er karakteriseret som omfattende, problemorienteret og i 
ubalance i forhold til omverdenen. Udfordringerne i forbindelse med den episodiske forandring 
kommer til udtryk når store forandringer, såsom et radikalt skifte i organisationens kultur og 
struktur. Dette kan være en langvarig proces, hvor de enkelte aktører, bevæger sig fra stadie til 
stadie, hvilket også kan være i form af et tilbagefald til et tidligere stadie. Som det blev påvist i 
forbindelse med de strukturelle udfordringer, er der i implementeringen ikke allokeret 
nævneværdige ressourcer, hvilket besværliggør at skabe forandringen ved at rykke aktørerne 
nærmere hhv. action og derefter maintainance-stadierne. En vigtig pointe er dog, at når aktørerne 
befinder sig i contemplation-stadiet (enten ved fremdrift eller tilbagefald) vil der stadig være en 
erkendelse af, at forandringen er nødvendig. Der kan derfor godt være ændret i aktørernes 
grundlæggende antagelser, fordi der er en erkendelse af nødvendigheden af forandringen, på trods 
af mangelende handling. Den manglende allokering af ressourcer, kan bidrage til forklaringen, om 
hvorfor aktørerne ikke befinder sig i action-stadiet, men en ændring i aktørernes grundlæggende 
antagelser, kan dog stadig være gennemført i nogen grad.  
Ved den episodiske forandring vælges ofte den løsning, at det eksisterende skal udskiftes. Det ses 
bl.a. i analysen ved overgangen fra vertikal til horisontal struktur, hvor udgangspunktet var et 
omfattende skift, fra en funktionel struktur til en lærende organisation. Dog sker det at når magten 
decentraliseres vil aktørerne på lavere ledelsesniveau, forsøge at agere med udgangspunkt i deres 
antagelse om, hvad ledelsen ønsker. Målet med at give mellemledelsen magt til at handle autonomt, 
udebliver til en vis grad, da mellemledelsen fortsat handler i overensstemmelse, med deres 
opfattelse af den øvre ledelses ønsker. Målet om en mellemledelse, der kan drage nytte af deres 
erfaringer og tæthed til borgerne, i forbindelse med Tillidsreformens mål, bliver derfor ikke fuldt 
opnået, hvilket placerer ledelsen imellem den gamle ledelsesstruktur og målsætningen om en 
autonom ledelse. Dette kan derfor resultere i, at den nuværende ledelse vil blive et sted imellem den 
vertikale og horisontale struktur, hvor elementer fra det gamle ledelsesgrundlag til stadighed præger 
organisationen. Denne tendens formodes ligeledes, at kunne gøre sig gældende, i forbindelse med 
den kulturelle ændring SOF står overfor, således at disse også kun delvist forandres. 
Tendensen, som ses i forbindelse med forandringsprocessen, kan også observeres i den nye 
beslutningsproces, som Tillidsreformen danner grundlag for. I beslutningsprocessen er der en 
udfordring i forbindelse med, at få identificeret og diagnosticeret problemerne, hvilket umuliggør en 
problemløsning i beslutningsprocessen, da et problem aldrig bliver formaliseret. I forhold til 
forandringsteorien, kan dele af forklaringen antageligvis findes i forbindelse med aktørerne i de 
enkelte afdelinger i SOF, ikke befinder sig i action-stadiet, og dermed ikke handler på de problemer 
de støder på i deres hverdag. Som analysen også viste, har brugen af MeningsSamlingen udviklet 
sig fra, at være hyppigt benyttet til at brugen nu er faldet markant. Man kan derfor antage, at de 
indledende aktører i beslutningsprocessen, har bevæget sig fra et action-stadie i begyndelsen, hvor 
man observerer en stor mængde ansøgninger, hvorimod tendensen nu peger på at de indledende 
aktører i højere grad befinder sig på comtemplation-stadiet. 
En anden udfordring i beslutningsprocessen, findes imellem udviklingsfasen og udvælgelsesfasen. I 
denne overgang bliver en betragtelig mængde ansøgninger frasorteret, hvilket hæmmer 
problemet/løsningen for at nå udvælgelsesfasen, og dermed stopper beslutningsprocessen. 
Meningsdannelse kan både være medforklarende til udviklingen, samtidig med at udviklingen i 
beslutningsprocesserne, kan være medforklarende til den mening, der skabes i kerneproduktionen. 
Meningsdannelse er en dynamisk proces, som hele tiden fortolkes af den enkelte medarbejder, hvis 
medarbejderne ikke oplever at deres engagement udmønter sig i resultater, vil den kollektive 
forståelse af meningen været præget af, at deres engagement ikke bliver tilgodeset. Derfor er det 
sandsynligt, at de søger tilbage til deres gamle arbejdsprocesser, da individers meningsdannelse ved 
forstyrrelser, vil søge efter grunde til at gå tilbage til de gamle arbejdsprocesser. Deres engagement 
bliver formet af, i hvor høj grad de bliver opildnet til inddragelse af de lokale ledere, samt at når 
medarbejderne inddrages, er det vigtigt at de også føler, at de får en reel medindflydelse.  
DELKONKLUSION 
Fælles for samtlige af de ovenstående eksempler er, at projektledelseselementerne i form af 
kommunikation, planlægning og ressourceallokering, kan være med til at skabe en forståelse for 
hvordan udfordringerne opstår. Ved bedre kommunikation i projektledelsesorganet, vil de ansattes 
skiften imellem forandringsstadierne muligvis blive mindsket, da en fælles forståelse og klar 
kommunikation, antageligvis kunne fastholde de ansatte i action-stadiet. Ved et større fokus på 
planlægningen, vil man optimere rammerne og dermed styrke forudsætningerne for opfyldelse af 
Tillidsreformens målsætninger. Ressourceallokeringen kan antageligvis forklare, hvorfor 
kommunikationen og planlægningen, ikke synes optimal i forbindelse med implementeringen af 
Tillidsreformen. Dette har samtidig den virkning, at de vidtgående kulturelle og strukturelle 
ændringer ikke synes at kunne lykkes til fulde, i forhold til reformen, med den nuværende 
ressourceallokering til implementeringen. 
KAN EN ANDEN HENSIGT HAVE LIGGET TIL GRUND FOR TILLIDSREFORMEN 
END DEN UMIDDELBARE FORMULERING? 
Opgaven har indtil nu analyseret og diskuteret implementeringen af Tillidsreformen, ud fra de 
ændringer reformen konkret ligger op til. I det foregående forskningsspørgsmål blev det 
konkluderet, at mængden af ressourcer, som er allokeret til implementeringen, af en så omfattende 
forandring af organisationen, umiddelbart ikke synes tilstrækkelig hvis målet er en fuldstændig 
opfyldelse af reformens målsætninger. Der er imidlertid ikke taget hensyn til, at hensigten med 
Tillidsreformen, ud fra et teoretisk synspunkt kan have været en anden end, hvad der konkret 
lægges op til i reformen. Denne analyse vil derfor tage udgangspunkt i March og Olsens teorier, 
omhandlende det ræsonnement, der ligger til grund for handling, og måden hvorpå Styregruppen 
påvirker til en institutionel forandring. Analysens formål er at konkludere hvorledes en anden 
hensigt med Tillidsreformen, kan bidrage til forståelse af Styregruppens arbejde med de førnævnte 
redskaber i projektledelse, eller hvordan denne til stadighed, er mangelfuld i forhold til at opnå det 
ønskede mål med reformen. 
March og Olsen omtaler reformeringer af institutioner, som ikke har en total målopfyldelse som 
intention, som værende påført et radikalt chok (March & Olsen, 1989, s. 64). Et radikalt chok kan 
betegnes som en bevidst forandring i institution, som indebærer omfattede forandringer i de normer 
og regler, der førhen har været genstand for handling (March & Olsen, 1989, s. 22). 
Udgangspunktet for et radikalt chok er, anerkendelsen af at det tilsigtede mål med en reformering 
ikke bliver opfyldt, men at ændringen i institutionens normer og regler, påvirker til et tilsigtet 
retningsskifte (March & Olsen, 1989, s. 64). Karakteristika som definerer radikalt chok, kan også 
observeres i forbindelse med implementeringen af Tillidsreformen i SOF, det ses i forbindelse med 
kultur- og strukturanalysen. I kulturanalysen kunne det ses, at der var tale om en intentionel stor 
ændring, i kraft af overgangen fra en arbejdsgang præget af procedurer bygget på kontrol og 
regulativer. I form af forsøg på at ændre de grundlæggende antagelser, såsom syn på menneskelig 
handling, hvor det er tilsigtet at gå fra passiv til aktiv, hvilket har bevirket, at man er gået fra en 
nulfejlskultur imod en accept af, at fejl kan bidrage til læring. Dette kan bidrage til indikationer på 
et radikalt chok, idet kulturen bærer præg af en ”learning-by-doing kultur” hvilket bevirker, at 
retningslinjerne for de nye arbejdsgange formes i implementeringsprocessen. Synet på 
omgivelserne går fra passiv mod aktiv, eksemplificeret ved, at der var et meget metodisk rigidt syn 
på opgaveløsning, hvorimod Tillidsreformen tilsigter at fremme en mere nuanceret tilgang som 
tager udgangspunkt i de enkelte situationer. Der er derfor tale om en markant ændring i 
arbejdsgangen, hvilket for det første bevidner om en lærende tilgang til arbejdsprocesserne, samt en 
fuldstændig ny måde at se arbejdsprocesserne på, og derfor underbygger den postulatet om, at 
Tillidsreformen kan betegnes som et radikalt chok. Der er således tale om en succeshistorie i 
forhold til målsætningen ved det radikale chok, når medarbejderne delvist begynder at handle i 
overensstemmelse med de nye normer og regler. Det er en succes, da handlingen går i retning af det 
tilsigtede mål, på trods af at der udelukkende er tale om en delvis forandring, og ikke en komplet, 
fordi det netop er hensigten med det radikale chok. Denne kulturelle ændring kan have skabt 
ændringer i normerne og værdierne i SOF, hvilket kan have en effekt på de enkelte individers 
handlinger med udgangspunkt i passendehedslogikken. March og Olsen påpeger at et individs 
handling er baseret på egne, samt organisationens værdier og normer, hvilket for det første, 
besværliggør en ændring i handlinger på kort sigt, og samtidig nødvendiggør en ændring i normer 
og værdier for at påvirke handlingsmønstret i en ønsket retning.  
Strukturanalysen, der blev foretaget i forskningsspørgsmål 1, bevidnede om et markant strukturelt 
skifte i SOF. Et skifte der flytter SOF’s strukturelle fokus, fra de meget vertikalt orienterede 
principper, over imod en lærende organisation, og dermed mere horisontal organisation. Dette 
kommer til udtryk i forbindelse med Styregruppen, som har til formål at skabe en kommunikation 
på tværs af organisationen, hvilket ikke var et strategisk fokus før reformen. Dette meget markante 
skift, kan til en vis grad bevidne om et radikalt chok i SOF. Der er her tale om en meget vertikalt 
orienteret organisation, som efter reformen, skal forsøge at lægge fokus på kommunikation på tværs 
af de lokale institutionsenheder. Som analysen i forskningsspørgsmål 3 viste, er målsætningen om 
denne kommunikation endnu ikke opfyldt efter hensigten, idet ressourceallokeringen umiddelbart 
ikke synes tilstrækkelig. Igen vil der også her, være tale om et af det radikale choks karakteristika, 
hvilket stiller spørgsmålstegn ved, hvorvidt en komplet reformering/overgang har været tiltænkt.  
Med udgangspunkt i tanken om et radikalt chok, er det oplagt at undersøge, hvilken vision der 
ligger til grund for det radikale chok, og hvorvidt der er tale om den samme vision på alle niveauer 
af organisationen. Teori om radikalt chok kan indikerer, at Tillidsreformen er en bevidst 
overambitiøs formuleret vision, der udelukkende beskriver en retning for udvikling, i dette tilfælde 
for SOF, frem for en reel målsætning. Det kan derfor antages at den målsætning, som er formuleret i 
Tillidsreformen ikke nødvendigvis, er den samme som den reelle målsætning. Målet kan derfor 
have været at gå i retning mod en mere horisontal struktureret SOF, som bedre kan levere en 
tilfredsstillende service over for borgerne, ved at legitimere egenhændig handling på baggrund af 
medarbejdernes faglighed, dog ikke i samme omfang som formuleret i Tillidsreformen. De 
ambitiøse mål står i kontrast til den manglende ressourceallokering, hvilket kan give indikationer 
på, at der fra offentlig side har været et ønske om at ændre SOF dog uden at investere betydelige 
ressourcer. De ambitiøse mål skal derfor ses, som værende et motiverende værktøj for de ansatte i 
organisationen, som gør individet omstillingsparat. 
Med udgangspunkt i at Tillidsreformen kan have haft en underliggende målsætning, i form af et 
radikalt chok, er der relevant at revurdere resultatet af de tidligere analyser. Forandringsteorien 
bevidnede om, at de ansatte i SOF i Københavns Kommune, muligvis har bevæget sig fra 
precotemplation til at bevæge sig mellem contemplation -og actionsstadiet, således at der både er 
skabt forudsætningerne for forandring og tegn på at der foregår forandring. Disse forandringer kan 
ses som et udtryk for en delvis opfyldelse af Tillidsreformens umiddelbare hensigt, dog ikke som 
dens fulde implementering, men markerer et skridt i retningen af en mere horisontalt struktureret 
socialforvaltning. Hvilket forandringsstadie medarbejderne er på, afgøres af de lokale afdelingers 
evne til at skabe mening med de forandringer, som de på nuværende tidspunkt står over for. 
Meningsdannelsen er forskellig mellem niveauerne i organisationen, grundet forskellige opfattelser 
af hvad der betragtes som værende plausibelt, hvilket kan påvirke forståelsen af det ønskede mål. 
Derfor kan der være én bestemt opfattelse af målene, der gør sig gældende i en del af 
organisationen, som dog nødvendigvis ikke er den samme i en anden del af organisationen. Dette 
kan forårsage ændringer i de ufuldstændige stabile processer og de stabile processer, som ikke 
stemmer overens med den øvre ledelses intenderede mål. Således arbejdes der med flere forskellige 
mål for øje, og disse arbejdsprocesser stemmer derfor ikke overens med hinanden, dermed opnås 
ikke strukturel alignment.  
For at optimere forudsætningerne for strukturel alignment er det nødvendigt, at der hersker en 
fælles forståelse for hvad målet er. Som tidligere påvist er kommunikationen, som et element i 
projektledelsen, ikke tilstrækkelig til at sikre understøttelse af et skifte i organisationen, i form af en 
mere horisontal ledelsesform. Den manglende ressourceallokering, har som tidlige anskueliggjort, 
ikke hjulpet med at fremme den ønskede brug af MeningsSamlingen, hvori store dele af den 
interorganisatoriske kommunikation skulle fremmes, kan til dels forklare de udfordringer, der 
kommer med det radikale chok. Idet kommunikationen er mangelfuld, skaber det en 
uhensigtsmæssig meningsdannelse, hvilket påvirker medarbejderne til at søge tilbage i 
contemplationstadiet, hvor disse ikke aktivt forsøger at skabe tiltag, der skal implementere 
reformen. De manglende ressourcer bidrager samtidig til en ufuldstændig planlægning af reformens 
implementering, hvilket ikke giver de lokale institutionsledere de fornødne kompetencer til at 
imødekomme målet med en tillidsbaseret ledelse. Dette bevirker, at de lokale ledere, ej heller 
besidder ressourcerne til at få inkorporeret et visionært mål over for medarbejderne, som er 
synkroniseret med topledelsens. 
Ressourceallokeringen spiller derfor en vigtig rolle for forudsætninger til, at skabe strukturel 
alignment i hele organisationen. Hvis denne ikke er tilstrækkelig er resultatet en række 
udfordringer, i forbindelse med den tilsigtede kommunikation på tværs af organisationen, samt 
kompetenceudviklingen hos de lokale institutionsledere. Den manglende kommunikation og 
ledelseskompetence kan i sidste ende resultere i, at den øvre ledelses visionære mål ikke bliver 
overført til medarbejderne i de lokale institutioner, hvorved ændringerne i de stabile processer ikke 
sker i samspil med det egentlige overordnede mål. Hvis dette er tilfældet, kan konsekvensen tænkes 
at være, medarbejdere som ikke kan se en konstruktiv mening, med det arbejde der udføres, hvorfor 
disse vil have en tilbøjelighed til, at søge tilbage til gamle arbejdsgange fra før reformens 
implementering. Ekstra ressourcer, til implementeringen, er dermed en nødvendighed for, at 
medarbejderne i de lokale institutioner, kan danne en forståelse af hvad målet med denne reform er, 
og hvorfor denne ændring i organisationen er en nødvendighed. 
For at forstå vigtigheden af denne udfordring, er der nærliggende at se på, hvad der i organisationen 
ligger til grund for passendehedslogikken, som i sidste ende er medbestemmende for 
medarbejdernes handling. Hvis ikke de lokale institutionsledere besidder de egenskaber, der skal til, 
for at skabe de normer og værdier i institutionerne, som ligger til grund for medarbejdernes 
handlinger, enten i form af manglende kompetencer eller forståelse af reformens vision, så kan 
Tillidsreformens principper få svært ved at vinde indpas i institutionerne. Hvis normerne og 
værdierne, der forsøges implementeret, er forskellige fra de tilsigtede af den øvre ledelse, så bliver 
handlingsgrundlaget, altså passendehedslogikken, for den lokale medarbejder også forskellig fra 
det, som forventes af den øvre ledelse. I et sådan tilfælde vil den øvre ledelse og de lokale 
institutioner, arbejde imod forskellige mål. En problematik, der delvis kan forklares med en 
utilstrækkelig projektledelse, der ikke formår at skabe den interorganisatoriske kommunikation, 
samt at forberede deres medarbejdere på den strukturelle og kulturelle omvæltning, de står overfor. 
  
KONKLUSION 
Implementeringen af Tillidsreformen medfører store strukturelle og kulturelle forandringer. Der er 
en vision om en overgang, fra en vertikalt orienteret, til en mere horisontalt orienteret 
organisationsstruktur. Det kommer til udtryk i forbindelse med oprettelsen af en styregruppe, hvis 
formål er at få implementeret Tillidsreformen i SOF bl.a. ved at styrke læring på tværs af 
organisationen. Den organisationsstruktur, der tidligere kendetegnede SOF, var 
maskinbureaukratiet, målsætningerne med Tillidsreformen medførte, at denne skal ændres i retning 
mod det professionelle bureaukrati.  
I kulturanalysen kan det udledes, at Tillidsreformen markerer et forsøg på at ændre de 
grundlæggende antagelser, mod en kultur som bedre understøtter en tillidsbaseret arbejdstilgang. Et 
bærende element for at opfylde ønsket om et skifte er kommunikation. Projektets analyse 
indikerede, at kommunikationen var utilstrækkelig i forhold til at opfylde Tillidsreformens 
målsætninger. Dette kommer til udtryk i forbindelse med meningsdannelse, som tilsyneladende ikke 
er synkroniseret igennem hele organisationen. Da man ikke er i stand til at danne mening med de 
nye arbejdsmetoder, er der risiko for at de ansatte i SOF falder tilbage i gamle arbejdsgange, som 
umiddelbart ikke er forenelige med Tillidsreformen. En af indikationerne på, at kommunikationen 
kan synes utilstrækkelig, er blandt andet i forhold til beslutningsprocesser, hvor de ansatte i 
organisationen, bør være aktive i beslutningsprocessen, men grundet manglende meningsdannelse, 
virker dette umiddelbart ikke til at være tilfældet. Denne problematik kan også spores i forbindelse 
med teorien om forandring, i den episodisk forandrende organisation, da den manglende 
meningsdannelse hæmmer individet i organisationen fra at være i action og maintainance stadierne. 
Derfor vil Tillidsreformens ønske om kulturelle ændringer, have svært ved for alvor at rodfæste sig 
i organisationen.  
Der kan umiddelbart peges på to overordnede udfordringer i forbindelse med implementeringen: 
planlægning og kommunikation. Den manglende planlægning kommer til udtryk gennem 
manglende uddannelse af ledere, der har behov for kompetenceløft, hvilket har også har 
besværliggjort at opnå en klar kommunikation, herunder meningsdannelse, af de overordnede mål 
og visioner. I forlængelse af denne udfordring, er det utilstrækkelig kommunikation, som har 
besværliggjort en enighed fra ledelsesniveau til kerneproduktionen, hvilket øger risikoen for at 
kerneproduktionen bibeholder gamle værdier samt arbejdsgange, og derfor ikke tager del i den 
udvikling, der er ønsket fra ledelsesniveau. De ovenstående problematikker resulterer derfor i en 
manglende strukturel alignment i organisationen.  
Umiddelbart kan den manglende planlægning, samt den utilstrækkelige kommunikation, forklares 
med en utilstrækkelig allokering af ressourcer. Den utilstrækkelige mængde af ressourcer i forhold 
til en komplet implementering af Tillidsreformen, giver derfor anledning til at stille spørgsmålstegn 
ved bevæggrunden for denne implementering. I denne forbindelse kan der tales om, hvad der bliver 
betegnet som et radikalt chok, hvor bevæggrunden bevidst er at formulere over-ambitiøse 
målsætninger, i forhold til de ressourcer der stilles til rådighed, i forventning om en delvis 
målopfyldelse, som betragtes som tilstrækkelig.  
Dette kan bevidne om, at målsætningen med implementeringen ikke stemmer overens med 
målsætningen i Tillidsreformen. Ud fra ovenstående kan det udledes, at der er tale om at 
organisationen er tilført et radikalt chok, som i lang udstrækning forklarer de udfordringer SOF har 
oplevet, da manglende ressourcer indikerer, at en fuldstændig opfyldelse af målsætningerne aldrig 
har været intentionen. 
PERSPEKTIVERING 
I dette projekt konkluderes det, at indsatsen med implementeringen ikke er tilstrækkelig til at 
opfylde Tillidsreformens målsætninger. Der konkluderes ligeledes ud fra teorien om radikal chok, at 
ud fra den manglende allokering af ressourcer, har det formentlig ikke været tilsigtet at opfylde 
Tillidsreformens målsætninger til fulde. I kølvandet på dette konstateres det ligeledes, at selvom det 
vurderes, at det ikke har været hensigten at opfylde Tillidsreformens målsætninger til fulde, er der 
alligevel grundlag for kritik. 
Projektledelse i det offentlige er dog underlagt andre rammer og præmisser, end det er tilfældet for 
eks. private organisationer. Rammerne for anvendelsen af projektledelse i det offentlige, bliver 
påvirket af politiske beslutninger, hvilket kan forklare den begrænsede ressourceallokering. Det kan 
postuleres, at der kan være politisk incitament til modernisering af det offentlige, men at dette 
incitament ikke understøttes i ressourceallokeringen, der skal gennemføre det. Denne problematik 
er i en vis grad med til at underbygge, at teori om radikal chok i denne relation, er forklarende for 
hvorfor der er igangsat implementering af Tillidsreformen, selvom ressourceallokeringen indikerer, 
at målsætningerne ikke forventes opfyldt. Til denne sondring er det dog nødvendigt at påpege, at 
tidshorisonten på implementeringen af de forandringer Tillidsreformen medfører er uvis, om end 
det må formodes at SOF skal være i stand til at håndtere den forventede borgertilvækst på 20% i 
Københavns Kommune i 2025. 
En så radikal ændring af struktur og kultur, som er påkrævet for at opfylde Tillidsreformens 
målsætninger, er en lang proces for så stor en organisation. Det projektet konkluderer er, at den 
håndtering af implementeringen, der sker i SOF, ikke er befordrende for processen og i yderst 
konsekvens kan medføre, at dele af organisationen bibeholder den tidligere tilgang til arbejdets 
udførelse. Projektets konklusion indikerer således at projektledelse i offentlige organisationer, 
grundet afhængighed af politiske beslutninger, lever under andre vilkår end projektledelse ville gøre 
i andre organisationer. Dette afstedkommer grundlag for en sandsynliggørelse af en problematik, 
der forefindes i relationen imellem den offentlige forvaltning, og det politiske system, som kunne 
danne grundlag for yderligere efterfølgende undersøgelse.   
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